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Abstract 
This project examines the challenges the company Tiger can expect to face in a possible 
expansion of its business concept to the retail market in Hong Kong, and further the extent to 
which this market is strategically attractive. This project considers the internal and external 
factors that influence the expansion of Tiger.  
The two factors are analyzed through conducted interviews with Christian Shin Høegh Andersen, 
partner of EQT, and an anonymous employee of Tiger. Further, we have included empirical data 
in the form of various articles, statistics and reports.  
To analyze the internal factors of Tiger we use various theories regarding Capability-Analysis, 
Strategy-clock, Porter's Five Forces, and the Dupont-model. We use PEST-analysis to analyze 
the external factors regarding Tiger, and further segment analysis to analyze consumer interests 
in Hong Kong.  
The project concludes that there are both pros and cons of an expansion Tiger’s business. We 
define two possible strategic solutions for handling the attractiveness of the market because of 
our findings. The first concludes that Tiger should not expand to Hong Kong, due to market 
volatility, but instead must penetrate existing markets deeper. The second solution concludes that 
Tiger should set up test-stores as a natural progression in Tiger previous growth strategy. 
 
Resume 
Dette projekt undersøger, hvilke udfordringer som virksomheden Tiger kan forvente at møde i en 
eventuel ekspansion af deres forretningskoncept til detailmarkedet i Hong Kong, og yderligere i 
hvilken grad dette marked er strategisk attraktivt. Projektet er baseret på de interne og eksterne 
faktorer, der har indflydelse på Tigers ekspansion.  
Til at forklare de to faktorer har vi foretaget interviews med Christian Shin Høegh Andersen, 
partner ved EQT og en anonym ansat ved Tiger. Yderligere har vi inkluderet empirisk data i 
form af diverse artikler, statistik og rapporter. Til at analysere interne faktorer benytter vi os af 
teorier vedrørende Dupont-modellen, Capability-analyse, Strategy-clock og Porters Five Forces.  
Til analyse af de eksterne forhold benyttes PEST-analyse samt segmentanalyse af 
forbrugerforhold i Hong Kong. Projektet konkluderer, at der både er fordele og ulemper ved en 
ekspansion. Som konsekvens af dette opstilles to mulige strategiske løsninger til håndteringen af 
markedets attraktivitet. Den første konkluderer, at Tiger ikke bør ekspandere til Hong Kong, 
grundet markedets ustabilitet, men i stedet skal penetrere eksisterende markeder dybere. Den 
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anden løsning konkluderer, at Tiger skal oprettet test-butikker som en naturlig progression i 
Tigers hidtidige vækststrategi.  
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Problemfelt 
Kameraerne ruller, helikoptere er i luften, billetterne er udsolgt, og en kø af mennesker på mere 
end 300 meter venter på den helt store begivenhed. Det kunne lyde som om, at hegnet ved årets 
Roskilde Festival er ved at vælte, men i stedet befinder vi os på en gade i Osaka i Japan den 21. 
juli 2012, hvor den danske detailkæde Tiger venter på at slå dørene op for deres nye butik 
(Steensgaard, 2012a). 
"Det er gået helt fantastisk i Japan. Vi åbnede butikken 21. juli og efter to dage måtte vi lukke 
den igen, fordi de varer, vi havde regnet med ville tage måneder at sælge, viste sig at blive solgt 
på få timer. Vi havde simpelthen ikke flere varer tilbage," udtalte stifteren af Tiger, Lennart 
Lajboschitz, til Berlingske Business nogle måneder senere (ibid.). 
Denne lille reportage viser, hvad den danske detailkæde har gennemgået i de seneste år. Tiger 
stod for første gang på spring i år 1995 hvor den første butik åbnede i København. I år 2000 
havde Tiger en vækst på 500 % på et år, og blev kåret til årets “Gazellevirksomhed” af 
Dagbladet Børsen (Gauthier, 2012). I 2008 havde kæden 60 butikker rundt om i Europa. Siden 
2010 begyndte det rigtigt at tage fart for Tiger, og detailkædens eksportomsætning steg 560 % i 
perioden 2010 til 2014, mens antallet af ansatte steg med 330 % på globalt plan. Derfor blev 
Tiger også indstillet af Dansk Erhverv til årets eksportpris for Tigers store globale eksportvækst, 
som de vandt og modtog af Udenrigsministeriet i 2014 (Dansk Erhverv, 2014).   
Ved udgangen af 2012 rundede Tiger 197 butikker, og i november 2014 har virksomheden hele 
401 butikker i 25 lande rundt om i verden (Annual Report, 2013, p. 9), hvor en stor andel i dag 
drives gennem joint-venture samarbejde. 
Omsætning og resultat er også fulgt med udviklingen, og således kunne Tiger præsentere en 
årsrapport med omsætning på 1,7 mia. kr. i 2013 (ibid., p. 11), mens omsætning i 2009 var 402,8 
mio. Det gav et positivt resultat efter skat i 2013 på 147,7 mio. kr (ibid.). 
Mens vi skriver dette projekt vil Tiger have udvidet med mere end 20 butikker på verdensplan. 
Dette lyder ekstremt, men ikke desto mindre er dette scenariet for Tiger og deres udviklingsplan, 
hvori de beskriver, hvordan de vil åbne to butikker om ugen i gennemsnit det kommende år 
(ibid., p. 9). I dag har Tiger bevæget sig videre fra det oprindelige koncept, og virksomhedens 
produktportefølje omfatter alt fra udstyr til køkken, pynt til bolig, legetøj, krydderier, snacks og 
drikkelse, plejeprodukter, kontorartikler, dvd’er mv. - typisk til runde priser fra 10 til 150 danske 
kroner (ibid., p. 8ff). Kæden udvikler konstant på dets koncept og vision om at være et en butik, 
der skal være sjov at handle ind i. Et såkaldt fun-shopping koncept, hvor det handler om 
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oplevelser og kvalitetsprodukter i skandinavisk design til billige penge (Moses, 2014). 
Forretningsmodellen har dog eksisteret før Tiger i isenkramsforretninger såsom Søstrene Grene, 
anno 1973. Begge butikskæder lader til at have fundet en forretningsidé, der fungerer på globalt 
plan, og indtil nu, har der endda også været plads til begge butikker i de samme lande (Karner, 
2013). Specielt Tiger har indtil nu oplevet vækst og succes, uanset hvilket land butikskæden har 
åbnet butikker i, hvilket også underbygges af en udtalelse af direktør for Tiger, Christian 
Mariager, til Detailfolk.dk: “Indtil nu har alle lande taget fantastisk godt imod Tiger. For mig at 
se, er der derfor ingen grænser for vores vækst i de kommende år.” (Moses, 2014). 
Tiger tror altså på mere vækst også i fremtiden, og noget kunne tyde på, at Tiger-butikkerne vil 
blive ved med at vokse og ekspandere til nye markeder. Den vilde vækst og yderligere 
ekspansion globalt er blevet en realitet efter at kapitalfonden EQT A/S opkøbte 70 % af aktierne 
i koncernen Zebra A/S, der ejer Tiger i år 2012. Umiddelbart efterfølgende indsatte EQT en ny 
direktør, Christian Mariager, med 11 års erfaring i detailbranchen som konsulent for firmaet 
McKinsey & Company. EQTs Morten Hummelmose forklarede til aviserne Berlingske Business 
og Information, hvordan EQTs fremtidige visioner for Tiger er at gøre butikskæden til en af 
verdens førende internationale fun-shopping detailkæder (Ritzaus Bureau, 2012) (Steensgaard, 
2012).  
Visionen om at blive en af verdens førende detailvirksomheder rejser en række udfordringer for 
Tiger og EQT. Indtil nu er ekspansionen af Tigers butikker sket via en strategi, der er opbygget 
efter tilfældighedsmetoden (se Bilag 3, kort), der beror på en tilfældig og ustruktureret at 
ekspandere virksomheden på til nye markeder. Den samme konklusion kommer en ansat ved 
Tigers ekspansionsafdeling i Asien frem til: “Opstarten af butikker og valg af Joint Venture-
Partnere var tilfældig, og mere eller mindre kun baseret på, hvordan og hvilke partnere der 
henvendte sig ” (Bilag 2, p. 1) , yderligere udtaler vedkommende, hvordan:  “(...)Vi havde ingen 
strategi - eller den var tilfældig.” (Bilag 2, p. 1). Vi ser dog også spor af en nærmarkedsmetode, 
hvor Tiger måske mere eller mindre ubevidst har udvidet til lande tæt på hjemmemarkedet i 
Danmark (Steensgaard, 2012). 
Lanceringen af butikskæden i Japan er en del af en større ekspansionsstrategi af Tigers butikker 
til markedet i Asien (Bilag 2, p. 1). Med visionen om at blive en af verdens førende 
detailvirksomheder på globalt plan, ville en lancering af Tigers butikker til verdens næststørste 
økonomi, Kina, forekomme som en logisk skridt i Tigers ekspansionsstrategi i Asien. Kina kan, 
som den største økonomi i verden målt på købekraftsparitet (Purchasing Power Parity), være et 
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oplagt nyt marked at kaste sig over for en virksomhed som Tiger. Tigers potentielle marked i 
Kina er derfor stort.  
De seneste tre årtier har Kina oplevet en revolutionerende udvikling både politisk, socialt, 
kulturelt og økonomisk (Dansk Erhverv, 2014). Tre årtier med en økonomisk vækst på 
gennemsnitligt 10 % ift. det forgangne år har været en stærkt medvirkende faktor til, at millioner 
af kinesere er blevet løftet ud af fattigdom (ibid.). Dette har skabt en enorm middelklasse, der i 
stigende omfang forbruger og efterspørger produkter fra vesten (Gaarden, 2013, p. 12ff). Her har 
Skandinaviske produkter med et minimalistisk design klaret sig rigtigt godt og bliver fortsat 
mere populære (Eksportfokus, 2005). Ifølge den danske Ambassade i Kina (Gaarden, 2013, p. 
13) er der store muligheder for mange danske virksomheder, men alligevel kræver det 
dybdegående og grundige markedsanalyser, kinesiske kontakter eller partnere, og stor viden om 
de enkelte delmarkeder og konkurrenter. Den forhenværende, danske ambassadør i Kina, Laurids 
Mikaelsen, påpegede allerede i 00’erne, at det ikke længere er nok bare at sende de anerkendte 
vestlige produkter til Kina og så forvente en salgssucces. De vestlige firmaer er i stigende grad 
nødt til at tilpasse deres produkter og koncept til den specifikke kinesiske region, de ønsker 
markedsandel i, og det er kun de allerdygtigste aktører, der har lavet grundige markedsanalyser 
og markedsføring, der får succes i Kina (ibid., 14f). 
I forlængelse af dette argument, og grundet omfanget af Kinas størrelse, vil det være nødvendigt 
for Tiger at foretage analyser af specifikke kinesiske regioner for succesfuldt at kunne penetrere 
markedet. Der er flere kinesiske regioner, der kunne være interessante for Tiger, men 
virksomheden søger specifikt et kinesisk marked med en stor interesse for vestlige produkter, 
med let tilgængelighed, og en befolkning, hvis indkomst i høj grad minder om den japanske og 
europæiske.  
Disse kriterier vil være hensigtsmæssige at opfylde, hvis Tiger fortsat skal foretage den letteste 
ekspansion, da de så vil kunne drage nytte af viden fra tidligere ekspansioner. Yderligere skal 
markedet kunne fungere som en såkaldt gateway til resten af det kinesiske marked.  
 
Krav som regionen ‘Folkerepublikken Kinas særligt administrative region Hong Kong’ (Hong 
Kong) opfylder. Hong Kongs position både geografisk og geopolitisk gør området attraktivt for 
ikke-kinesiske virksomheder, der har ønske om at indtage det kinesiske marked på fastlandet. 
Hong Kong er en mulitikulturel by, og har, grundet dens fortid som engelsk koloni, en lang 
historie som handelscenter mellem Kina og resten af verdenen (Brand Hong Kong, 2013). 
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Yderligere har byen handelskontakter til resten af fastlandet i Kina, heriblandt tætte forbindelser 
til Beijing, Shanghai, Guandong og Chengdu, som er de større handelscentre omkring Hong 
Kong (ibid.). Gennemsnitsindkomstniveauet i Hong Kong opgjort i PPP (Purchasing Power 
Parity) beskriver, hvordan Hong Kong ligger på niveau med lande som Japan, USA, Canada og 
Australien - og en smule over Europæiske lande, hvor Tiger har butikker i - f.eks., Danmark, 
Sverige og Holland (The World Bank, 2014) (Annual Report, 2013). Indkomstniveauet i Hong 
Kong er altså meget lig de lande, hvor Tiger allerede i dag har succes. 
Hong Kong synes ud fra ovenstående kriterier som et interessant potentielt marked for Tiger at 
ekspandere til, men som også beskrevet ovenfor, er det nødvendigt at foretage mere omfattende 
undersøgelser for at kortlægge Tigers vækstpotentiale på markedet i Hong Kong. Yderligere 
markedsundersøgelser kan være nødvendige for at kunne træffe fornuftige strategiske valg, der 
kan besvare, hvorvidt Hong Kong kan fungere som et strategisk attraktivt marked for Tigers 
ekspansion. Disse overvejelser har ledt os frem til nedenstående problemformulering. 
 
Problemformulering 
 
Hvilke udfordringer kan Tiger forvente ved en ekspansion af deres forretningskoncept til 
detailmarkedet i Hong Kong, og i hvilken grad er dette marked strategisk attraktivt for Tiger?   
 
Forklaring af problemformulering 
Det første led i problemformuleringen retter sig mod de strategiske udfordringer, som Tiger kan 
forvente at møde, hvis virksomheden skulle vælge at ekspandere forretningskonceptet til 
detailmarkedet i Hong Kong. Denne del skal være med til i sidste at kunne besvare den sidste del 
af problemformulering for at belyse i hvilket omfang, at markedet i Hong Kong er lukrativt for 
Tiger.  
Med strategiske udfordringer henviser vi til centrale mikro- og makroøkonomiske, politiske, 
kulturelle samt afsætningsmæssige udfordringer, som Tiger kan møde på detailmarkedet i Hong 
Kong. Med detailmarkedet i Hong Kong mener vi, detailmarkedet for ikke-varige forbrugsgoder 
fra fysiske distributionskanaler i Hong Kong. Tiger forretningskoncept henviser til forretningens 
samlede idéer, der ligger bag udformningen og markedsføringen af Tigers produkter og butikker. 
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Arbejdsspørgsmål 
1. Hvilken finansiel udvikling har Tiger gennemgået?  
I dette spørgsmål vil vi karakterisere den finansielle udvikling, som Tiger har gennemgået, 
gennem en analyse af virksomhedens seneste årsregnskab. Analysen gennemføres på baggrund 
af en Dupont-analyse for at vurdere, hvordan nøgletallene har udviklet sig med henblik på at 
karakterisere Tigers rentabilitet via virksomhedens indtjeningsevne og kapitaltilpasningsevne. 
Dette foretages for at illustrere de strategiske valg, som Tiger har gjort sig. 
Med arbejdsspørgsmålet ønsker vi at finde frem til Tigers finansielle grundlag for ekspansion, og 
give et overblik over, hvordan virksomheden økonomisk set har udviklet sig. Dette skal være 
med til at forklar, hvorfor Tiger vælger at ekspandere til nye markeder. 
  
 
2. Hvordan kan Tigers koncept karakteriseres ud fra virksomhedens capabilities, 
strategiske position og målgruppe? 
Med dette spørgsmål vil vi karakterisere Tigers koncept. Med en analyse konceptet er det muligt 
senere at diskutere, hvorvidt dette passer til kundernes ønsker og krav på markedet i Hong Kong. 
Denne analyse skal forsøge at identificere, hvilke dele af Tigers koncept som udgør en 
konkurrencemæssig fordel for virksomheden. Dette vil ske gennem en analyse af virksomhedens 
ressourcer og kompetencer. Efterfølgende vil vi belyse Tigers strategiske placering, og gennem 
denne analyse, hvilket kundesegment, som Tigers koncept henvender sig til. Samlet set skal 
spørgsmålet danne udgangspunkt for at kunne påpege Tigers mulige udfordringer på 
detailmarkedet i Hong Kong for senere at kunne vurdere Tigers strategiske potentiale på dette 
marked.  
  
3. Hvordan kan forbrugerforhold og området karakteriseres, med henblik på Tigers 
ekspansion til Hong Kong? 
Med dette spørgsmål vil det undersøges, hvordan makroforhold i Hong Kong har indflydelse på 
Tigers fundament og mulighed for succes på detailmarkedet i Hong Kong. Analysen 
gennemføres med udgangspunkt i en PEST-analyse af Hong Kong og er målrettet de faktorer, 
der kan være en udfordring for Tiger, hvis denne vælger at ekspandere hertil. Yderligere vil det 
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analyseres, hvorvidt Tigers kundesegment er tilstede i Hong Kong. Resultat fra denne 
undersøgelse vil sammen med resultaterne fra arbejdsspørgsmål 2 og 4 fungere som 
udgangspunkt for diskussion af, hvorvidt markedet i Hong Kong er strategisk attraktivt for Tiger. 
 
4. Hvilke konkurrencemæssige fordele kan Tiger få på markedet i Hong Kong, og i hvilken 
grad er detailmarkedet i Hong Kong attraktivt for Tiger? 
Dette arbejdsspørgsmål er en to-delt analyse, hvoraf den første analyse vil kortlægge Tigers 
direkte og indirekte konkurrenter vha. en konkurrentanalyse for Tiger på detailmarkedet i Hong 
Kong. Konkurrentanalysens resultater sættes i perspektiv til teorien om Blue Ocean for at finde 
frem til, hvorvidt Tiger har direkte konkurrenter på markedet eller ej. Den anden del af analysen 
vil beskrive detailmarkedet, som Tiger skal konkurrere i, gennem Porters Five Forces for at 
forklare markedets attraktivitetsniveau. Det skal gøre det muligt i sidste ende at vurdere hvilken 
grad at detailmarkedet i Hong Kong strategiske attraktivt for Tiger. 
 
5. I hvilken grad muliggør Tigers koncept og strategi en indtræden på detailmarkedet i 
Hong Kong? 
Dette arbejdsspørgsmål udgør rapportens diskussion, hvori pointerne fra de forgående 
arbejdsspørgsmål bindes sammen og problematikker herfra diskuteres. Diskussionen opstiller 
fordele og udfordringer ved Tigers mulige indtræden på detailmarkedet i Hong Kong ud fra det 
koncept og den strategi, som Tiger benytter sig af i henhold til de tidligere arbejdsspørgsmål. 
Dette skal munde ud i en besvarelse af problemformuleringens sidste led, hvor detailmarkedet i 
Hong Kongs strategiske attraktivitet for Tiger forsøges besvaret. 
 
Begrebsafklaring  
 
Zebra A/S & Tiger 
Zebra A/S er koncernen, der ejer virksomheden Tiger. I vores opgave vil navnet Tiger blive 
brugt både som synonym for Zebra A/S og for butikkerne Tiger. Det skyldes at Tiger er den 
eneste i virksomhed Zebra A/S’s virksomhedsportefølje. Vi anvender derfor Tiger som synonym 
for at mindske eventuel forvirring. 
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EQT 
Kapitalfonden, der i 2012 opkøbte 70 % af aktierne i Zebra A/S og derfor Tiger.  
 
Koncept 
Begrebet koncept forstås i denne opgave, som en samling af idéer, der ligger bag udformningen 
eller markedsføringen af et givet produkt eller projekt.  
 
Joint Ventures 
Et joint venture er en fælles aftale mellem to eller flere virksomheder omkring dannelse af en ny 
forretningsenhed til at foretage et fælles forretnings-relateret projekt. Denne organisationsform 
ses ofte anvendt når selskaber af forskellige strukturer og nationaliteter, som mindre og 
mellemstore virksomheder, multinationale selskaber samt udenlandske virksomheder indgår et 
fælles samarbejde. Her kan virksomhederne hæfte efter en indbyrdes aftale (Johnson et al., 2011, 
p. 284). 
 
Franchise 
Franchising er en fælles aftale mellem virksomheder, som er indbyrdes juridisk, men økonomisk 
adskilte og uafhængige: Franchisegiveren og dennes individuelle franchisetagere, hvorved 
franchisegiveren overdrager til sine franchisetagere retten og forpligtelsen til at drive virksomhed 
i henhold til franchisegiverens koncept (ibid., p. 284). 
 
Makroforhold 
Eksterne (overordnede politiske-, økonomiske-, sociale-, og teknologiske forhold) for Tiger, der 
kan have indflydelse på Tigers forretning. Disse forhold er med til at afdække og danne grundlag 
for den strategiske planlægning i virksomheden. 
 
Hong Kong 
Når vi i denne opgave beskriver Hong Kong henvises til Hong Kongs officielle navn: 
Folkerepublikken Kinas særlige administrative region Hong Kong.  
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Afgrænsning  
I de følgende afsnit forklares årsagerne til vores valg og fravalg i projektet. Dette gøres med 
udgangspunkt i vores fravalg i genstandsfeltet samt overordnede metodiske- og teoretiske valg. 
 
Formålet med dette projekt er ikke at lave et udkast til en endegyldig udrulningsplan for Tigers 
butikker til Hong Kong. I Kotler og Kellers A Framework for Marketing Management (2009), 
beskrives beslutningsprocessen ved større beslutninger, når en virksomhed skal markedsføres 
internationalt (Kotler et. al., 2009, p. 347). Første skridt i denne proces omhandler 
beslutningstagerens bestemmelse af, hvorvidt virksomheden overhovedet skal opsøge markeder 
uden for dens oprindelige virkens landegrænser. Denne beslutning har Tiger imidlertid allerede 
truffet (Annual Report, 2013, p. 8ff) (Steensgaard, 2012b) (Wood, 2014), og derfor er det næste 
interessante skridt at bestemme, hvilket marked, der kunne være profitabelt at gå ind i for Tiger. 
Det er denne beslutning, som dette projekt søger at afstemme via en markedsundersøgelse af 
Hong Kong med henblik på en videre ekspansion i Kina. Denne undersøgelse vil ske på et 
coorporate-level (Larson et al., 2013, p. 14), et overordnet niveau. Projektet søger derimod ikke 
at besvare det næste punkt i Kotler og Kellers framework, der indebærer en konkret 
udrulningsplan med lokationer på Tigers butikker, samt hvordan marketingprogrammet omkring 
Tiger burde foretages. Vi har derfor afgrænset os fra at gå i dybden med reklamation- og PR-
overvejelser for Tiger i Hong Kong. Opgaven vil heller ikke beskæftige sig med 
implementeringen af den eventuelle strategiske beslutning om at penetrere markedet i Hong 
Kong i praksis, og hvilken effekt dette vil have haft på organisationen i Tiger. 
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Projektdesign 
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Metode 
Vi har som følge af vores problemformulering, vores erkendelser og vores epistemologiske 
standpunkter taget metodiske standpunkter. Vi har som konsekvens af vores valgte metode også 
foretaget en naturligt indsnævring af vores empiriske genstandsfelt. Det er ikke alle metoder, der 
er lige velegnede til at besvare vores problemformulering, og vi har derfor valgt de metoder og 
teorier, vi har fundet bedst egnede til at bidrage til en fyldestgørende besvarelse. Vi vil i følgende 
afsnit præsentere vores videnskabsteoretiske overvejelser, vores valgte metoder, begrunde vores 
valg af teori, og beskrive hvordan de er blevet brugt i vores projekt. 
 
Videnskabsteori 
I dette afsnit gennemgås de videnskabsteoretiske overvejelser vi har foretaget os i forbindelse 
med dette projekt. Der tages udgangspunkt i de ontologiske og epistemologiske opfattelser som 
undersøgelsen er baseret på. 
  
Kritisk realisme 
Kritisk realisme som videnskabsteoretisk retning står i opposition til både positivismen, men 
også den radikale konstruktivisme (Buch-Hansen et. al., 2012, p. 278). Kritisk realisme er 
forskellig fra positivisme, da kritisk realisme fornægter de fleste antagelser, som positivismen 
har om korrekt videnskab. Kritisk realisme afviser flere antagelser i positivismen, f.eks. at 
videnskaben er objektiv, at den sociale virkeligheds mønstre er stabile, at samfundsvidenskaben 
har til opgave at afdække disse mønstre, at videnskab bygger på en fælles logik og at 
videnskaben skal forudsige begivenheder i samfundet (ibid., p. 278ff). På den anden side 
adskiller kritisk realisme sig fra den radikale konstruktivisme, da der, ifølge kritisk realisme, 
eksisterer en virkelighed uafhængigt af folks forestillinger om denne virkelighed (ibid., p. 295). 
 
Dette projekt og kritisk realisme 
Med denne undersøgelses videnskabsteoretiske og metodiske udgangspunkt forsøges der ud fra 
dybereliggende mekanismer og strukturer kritisk at forklare den strategiske udvikling i Tiger, 
samt virksomhedens muligheder for at skabe en ekspansion til Hong Kong. Kritisk realisme 
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tilhører ikke nogen af de ovenstående poler, men derimod indeholder retningen elementer fra 
begge, så det muliggøres at inkludere metodologi fra begge poler, og derved ikke undersøge et 
komplekst fænomen ensidigt (ibid., p. 301). I dette projekt fremstilles udviklingen i Tiger ud fra 
en empirisk tankegang. Derimod benyttes en tilgang, der er i højere grad er præget af 
konstruktivisme, når de bagvedliggende strukturer og mekanismer i Tigers strategiske udvikling 
analyseres. 
 
Bevægelsen mellem de to domæner 
Vores udgangspunkt i denne undersøgelse er, at der findes en dybdedimension i virkeligheden 
bag de umiddelbart observerbare fænomener i det empiriske og faktiske domæne. I den dybe 
dimension findes strukturer og mekanismer, der findes uafhængigt af sociale diskurser. Vores 
undersøgelse skal forsøge at kortlægge disse stukturer i det dybe domæne og forklare, hvordan 
de påvirker Tigers strategi i det faktiske domæne (ibid., p. 282). Yderligere har denne 
undersøgelse til formål, ud fra vores valgte teoretiske og empiriske rammer, at give et bud på 
hvorvidt Tiger kunne have interesse i en ekspansion af deres forretning til Hong Kong. På grund 
af vores videnskabsteoretiske overvejelser, vil vi forsøge at kortlægge de ikke observerbare 
konflikter i det dybe domæne, der ellers ikke ville være observerbare, hvis vi udelukkende havde 
arbejdet i det empiriske og faktiske domæne. Undersøgelsen har til formål at analysere, hvordan 
disse konflikter kan påvirke Tigers strategiske overvejelser. Analysen er baseret på samspillet 
mellem det empiriske materiale vi har frembragt, samt en teoretisk ramme bestående af 
strategisk teori, marketing teori og økonomisk teori.  
Bevægelsen mellem det dybe- og faktiske domæne foretages metodisk via abstraktion (ibid., p. 
304). Abstraktion betyder at isolere betydningsfulde strukturer og mekanismer og undersøge 
dem i en konkret kontekst (ibid., 304f). Abstraktion benyttes i denne undersøgelse, da der i den 
undersøges en konkret kontekst og ikke et generelt fænomen. Ved at undersøge et konkret 
eksempel giver det bedre mulighed for at kunne isolere de betydningsfulde mekanismer og 
strukturer. Det betyder, at de betydningsfulde mekanismer og strukturer, som viser sig i det 
empiriske domæne for Tigers strategi, kan isoleres og undersøges nærmere i det dybe domæne 
(ibid., p. 305). 
Den metodiske fremgangsmåde er til dels baseret på kvalitativ empiri i form af artikler og 
interviews, men vi inddrager også kvantitativ data i form af statistik fra Hong Kong og det 
europæiske marked. Derudover vil årsregnskaber for Tiger inddrages til at underbygge pointer. 
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Vi har fravalgt selv at producere kvantitativ empiri, da denne undersøgelse har til formål at 
undersøge Tigers potentielle markedsmuligheder i dybden. Samtidigt er forholdene omkring 
Tiger, de forskellige aktører og deres indvirken, et mere eller mindre unikt tilfælde, og derfor vil 
det ikke være hensigtsmæssig at kvantificere denne undersøgelse til noget generelt. 
 
Ulemper ved brugen af kritiske realisme 
Vi benytter abstraktion som metodisk fremgangsmåde til at forklare strukturer og mekanismer i 
det dybe domæne. Alligevel er det ikke, ifølge kritisk realisme, muligt at opnå sikker valid og 
repræsentativ viden. Videnskab er stadig et historisk og socialt produkt, og man kan aldrig med 
sikkerhed påvise, hvilke mekanismer og strukturer i det dybe domæne, som er styrende for 
fænomenerne i det empiriske og faktiske domæne. Det skyldes, at virkeligheden foregår i 
komplekse åbne systemer, og det er derfor svært at isolere enkelte mekanismer og strukturer til 
bestemte fænomener (ibid., 2012, p. 301). Grundet den åbne verden og de multikausale 
strukturer er al samfundsvidenskab kritisabel ifølge kritiske realisme. En epistemologisk 
begrænsning ved den kritisk realistiske fremgangsmåde er derfor, at alle teorier og analyser er 
fejlbarlige (ibid., p. 301). Den empiri og teori som benyttes i projektet, danner baggrund for 
projektets abstraktioner. Hvis projektets teoretiske ramme viser sig ikke at fungere godt i forhold 
til det undersøgte fænomen, vil der derfor være en problematik i forhold til den frembragte 
viden. Vi har valgt én måde at anskue Tigers mulige ekspansion til Hong Kong på. Det kan 
forekomme, at der ingen problematikker er ved denne ekspansion, grundet de teoretiske og 
empiriske valg, vi har foretaget os. Hvis vi havde valgt at anskue problematikken fra et andet 
perspektiv, ville vi måske have fundet ud af nogle andre problematikker. 
 
Hermeneutik 
I vores analyseapparat har vi desuden valgt at benytte hermeneutikken som et analyseværktøj til 
vores empiri. Filosofien bag hermeneutikken tillader os at grave dybere ned i vores valgte empiri 
og åbner samtidig for en ny dimension, der rummer en større helhedsforståelse (Kvale et. al., 
2009, 233ff). Specifikt har projektgruppen benyttet den hermeneutiske cirkel. Projektgruppen har 
anvendt den som en fælles fortolkningsramme i forhold til empirien. I fortolkningsprocessen har 
vi i fælleskab analyseret vores empiri og forsøgt at få en ensartet fællesforståelse af det læste 
(ibid.). Proceduren herfor har været at se på tekstens delstykker og interessante pointer og 
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forsøge at forstå dem i kontekst til problemet og vores helhedsforståelse samt givet os mulighed 
for at perspektivere over vores emnefelt. 
 
Projektgruppen har desuden benyttet og hentet inspiration til vores analyseværktøj via de syv 
hermeneutiske fortolkningsprincipper. Fortolkningsprincipperne har vi benyttet som en fælles 
retningslinje for vores analyseapparat (ibid.). Tekstens autonomi har vi også anvendt for at 
respektere empiriens tematiske referenceramme, således at vi har sat teksten i kontekst til 
projektrapporten men samtidig taget højde for empiriens emnefelt. 
 
Produktion af empiri 
Kvalitative interviews 
I følgende afsnit vil det blive beskrevet, hvordan den primære empiri til besvarelsen af denne 
opgave er blevet produceret. Dette omfatter kvalitative interviews med henholdsvis partner i 
EQT, Christian Shin Høegh Andersen, og ansat i Tiger (anonym). Afsnittet skal give en 
forståelse af, hvilken metodisk tilgang vi har anvendt i dette projekt, samt hvilke overvejelser der 
har ligget bag. 
Vores metodiske overvejelser er foretaget med udgangspunkt i Steinar Kvale og Svend 
Brinkmanns syv faser af en interviewundersøgelse (ibid., p. 122). Her bygger vores interviews på 
aspekter, der ifølge Kvale og Brinkmann, kan kategoriseres som henholdsvis elite- og 
semistrukturerede interviews (ibid., p. 126). Denne type interviews er kendetegnet ved at være 
eksplorative og have til formål at få indsigt i et genstandsfelt. Alle vores interviews havde netop 
dette for øje. Derfor så vi det nødvendigt at foretage netop denne type interviews. Til alle 
interviews udformede vi en interviewguide med overordnede forskningsspørgsmål. Disse 
forskningsspørgsmål blev derefter konkretiseret i mere præcise spørgsmål og opfølgende 
spørgsmål. Tilsammen havde de til formål at give struktur i samtalen, men også at agere 
huskeseddel for os som interviewere. 
I et forsøg på at mindske det ulige vidensforhold mellem os som interviewere og vores 
informanter, fandt vi det belejligt at forsøge at anholde vores informanters udtalelser, så vi 
derved opnåede nuancer på emnefeltet og drag nytte af begge vores informanters ekspertise 
(ibid., p. 167). 
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Christian Shin Høegh Andersen og den anonyme medarbejder i Tigers asiatiske afdeling blev 
begge informeret om interviewets formål før selve interviewets start gennem mails og samtaler, 
og de fik begge mulighed for at se det gennemarbejdede interview og analytiske behandling. Her 
fik de også mulighed for at sige fra, hvis de ikke ønskede deres udtalelser offentliggjort i 
projektet (ibid., p. 300). Vores anonyme informant ansat i Tigers asiatiske afdeling tilvalgte 
denne mulighed, da vedkommende ikke ønskede at blive nævnt ved navn, grundet kontrakt 
klausuler og faren for at afsløre hemmelige oplysninger. 
I nedenstående skema fremgår det, hvordan Kvale og Brinkmanns syv faser i en 
interviewundersøgelse konkret har haft indflydelse på vores udførelse af metode. 
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De syv faser i 
interviewet 
Udførelse af metode 
Tema Vi startede vores interviewguide med at opstille temaer, vi fandt interessante 
at spørge ind til i forhold til vores problemformulering. 
Design Vi udarbejdede interviewguides til begge informanter i forhold til deres viden 
om hhv. Tiger, Hong Kong og virksomhedens strategi. Herefter blev 
forskningsspørgsmålene delt i konkrete interviewspørgsmål. 
Interview I interviewet med Christian Shin Høegh Andersen var to af gruppens 
medlemmer til stede, Begge interviewere tog noter, og samtalen gik gennem 
begge gruppemedlemmer. Interviewet med vores anonyme kilde i tiger blev 
også foretaget af to af gruppens medlemmer. Også her tog begge interviewere 
noter individuelt. Begge interviews blev foretaget via semistrukturerede 
interviewguides, men med mulighed for opfølgende spørgsmål. Interviewene 
blev optaget med to diktafoner for at sikre, at ingen information gik tabt og for 
at tage højde for tekniske komplikationer samt give mulighed for 
transskribering. 
Transskription Interviewet med den anonyme medarbejder ved Tiger blev transskriberet. 
Interviewet med Christian Shin Høegh Andersen er vedlagt som bilag som 
lydfil. 
Analyse Analysen af de to interviews blev inddraget som en større del af analysen i 
besvarelsen af vores arbejdsspørgsmål og problemformulering. 
Verifikation Vi er bevidste om, at verifikationen af vores to interviews er vanskelig. Vores 
supplement af sekundær empiri i form af artikler mm. fungerer dog som en 
form for kontrol af den viden, vi fik tilegnet gennem interviewene. Dette 
uddybes også senere. 
Rapportering Rapporteringen formidles i selvstændige afsnit med hver informant. 
                  (ibid., p. 122). 
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Generelt om vores valgte informanter 
Ansat i Tiger 
Vi fandt det relevant at foretage et interview med en repræsentant for Tigers ekspansionsstrategi 
i Østasien for at få indsigt i de overvejelser, som Tiger har gjort sig omkring virksomhedens 
ekspansionsstrategi og internationalisering. Vores kilde ønsker ikke at medvirke i denne opgave 
ved navn af hensyn til egne interesser, Grundet informantens jobstilling kunne vedkommende 
bidrage med information omkring Tigers overvejelser ved tidligere ekspansioner til nye 
markeder i f.eks. Japan og Europa. Vores kilde udtalte dog samtidigt, at der kunne være kontrakt 
klausuler, der komplicerede udtalelser omkring visse emner. Interviewet med repræsentanten for 
Tiger skete via telefon og højtalere, da vi ikke havde mulighed for at mødes med personen. Dette 
medførte ingen besværligheder, og interviewet forløb udmærket, to medlemmer fra vores gruppe 
var til stede under interviewet, men selve samtalen foregik kun gennem det ene gruppemedlem. 
Interviewet havde en varighed på omtrent 45 minutter, og vi havde ingen problemer med at høre 
optagelsen af samtalen efterfølgende.  
 
Christian Shin Høegh Andersen, Partner ved EQT A/S 
Vi valgte at foretage et interview med Partner i EQT, Christian Shin Høegh Andersen. Christian 
Shin Høegh Andersen arbejder til daglig med den finansielle udvikling af Tiger. Han har 
tidligere været ansat ved McKinsey & Company, og har flere års erfaring med finansiel 
rådgivning af virksomheder. Vi foretog et interview med ham for at få en indsigt i, hvordan 
Tigers ledelse og kapitalfonden EQT har haft indflydelse på Tigers udvikling, samt forholdet 
mellem Tiger og EQT. Yderligere kunne han bidrage med generelle informationer vedrørende 
Tigers ledelse samt en specifik viden om Tiger som virksomhed. Ligesom vores kilde ansat ved 
Tigers østasiatiske afdeling, så informerede Christian Shin Høeg Andersen os ligeledes om, at 
han ikke kunne diskutere fremtidige planer for virksomheden på grund af kontraktklausuler. På 
trods af sin stilling og de formaliteter som den måtte medføre, så var han meget ligefrem. Der 
blev ikke lagt fingre imellem i udtalelserne, og interviewet var uformelt, trods de formelle 
rammer. 
 
Vurdering af viden frembragt gennem interviews 
Vores vurdering af den frembragte empiri vil tage udgangspunkt i overvejelser omkring 
reliabiliteten og validiteten af vores interviews. Ved brugen af kvalitativ metode kan det 
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diskuteres, hvorvidt det er muligt at frembringe de samme eksakte svar ved en gentagelse af 
vores interviews. Vi er dog af den overbevisning, at den viden, vi har frembragt gennem vores 
interviews, er mulig at reproducere i hovedtræk grundet vores metodiske tilgang og opbygningen 
af semistrukturerede interviewguide. Vi betvivler heller ikke den viden, der er fremkommet 
gennem interviewene, da vi, som også beskrevet ovenfor, har kontrolleret den faktuelle 
fremstilling gennem artikler, tidsskrifter og andre dokumenter (Hong Kong Yearbook, 2013) 
(Schwarz, 2014) (Flyvbjerg, 2014). Dette medvirker også til at løse Kvale og Brinkmanns 
problematikker omkring subjektive forvrængninger af virkeligheden (Kvale et. al., 2009, p. 271). 
Ydermere har vi forsøgt at undgå at stille ledende spørgsmål, der kunne præge vores 
informanter. Denne problematik har dog løst sig selv, da vi alle vores interviews har interviewet 
personer, der har haft en større viden end os inden for vores genstandsfelt. Det ulige 
vidensforhold mellem os og vores informanter har bevirket, at det har været svært for os at præge 
vores informanter i deres besvarelser.  
 
Vi vil i denne undersøgelse foretage interviews med henholdsvis EQT, Tiger og en repræsentant 
for markedet i Hong Kong, der kunne informere os omkring forbrugerforhold på den enkelte 
forbrugers niveau. Dette lykkedes kun til dels. Det har ikke været muligt for os at opnå indsigt i 
forbrugerforholdene på den enkelte forbrugers niveau gennem et interview med enten en 
forbruger fra Hong Kong eller en ekspert på markedet. Vi har forsøgt gennem flere omgange at 
få ansatte ved eksportrådet, konsulatet i Hong Kong eller ansatte ved CBS til at medvirke, men 
ingen har ønsket at medvirke. Af samme årsag har vi været nødsaget til at benytte os af sekundær 
empiri for fyldestgørende at kunne give et indblik i de markedsforhold, der gør sig gældende for 
forbrugerne i Hong Kong, og hvorvidt disse forhold er gunstige for Tiger. Vi kan dog ikke 
beskrive de parametre den enkelte forbruger i Hong Kong værdisætter, som ellers var et sidste 
skridt i Ketler og Kollers segmentanalyse. Dette svækker validiteten af denne undersøgelse, da vi 
må beskrive forbrugerforhold gennem andenhånds empiri. Hvis vi havde været i stand til at 
indsamle førstehåndsempiri på dette område, havde det forbedret vores bevarelse. Vi er dog 
stadig af den overbevisning, at vores empiri kan bruges til at beskrive de forhold, der kan have 
indflydelse på Tigers ekspansionsstrategi på et overordnet plan, og herigennem også besvarelsen 
af vores problemformulering. Specielt vores interview med Christian Shin Høegh Andersen var 
vellykket. Her formåede vi at skabe en samtale, hvori vi fik de problematikker Tiger støder på 
ved ekspansion på et dybere niveau, end vi havde forventet vi ville komme.  
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Dokumentanalyse 
Til besvarelse af problemformuleringen benyttes sekundær empiri i form af artikler, årsrapport, 
hjemmesider, yearbooks og statistik. Vi har derfor fundet det relevant at benytte os af 
metodeteori til dokumentanalyser. Anvendelsen af dokumentanalyse giver en videnskabelig og 
systematisk tilgang til brugen af dokumenter i vores projekt. Vores dokumentanalyse blev 
foretaget med udgangspunkt i Poul Duedahl og Michael H. Jacobsens analytiske redskaber til 
bearbejdning af dokumenter, der fremgår i teksten Elementær Dokumentanalyse (Duedahl et. al., 
2010, p. 76). De anvendte dokumenter har samme dobbeltfunktion som vores kvalitative 
interviews. På den ene side har dokumenterne fungeret som hjælpemidler til at få indblik i 
markedsforholdene i Hong Kong. På den anden side er dokumenterne også blevet brugt til at 
understøtte og kontrollere vores informanters udtalelser i vores senere analyse af vores opstillede 
arbejdsspørgsmål. Her har de bidraget med yderligere information til projektets besvarelse, og 
har hjulpet til en mere nuanceret og fyldestgørende besvarelse af vores problemformulering. 
Vores udvalgte dokumenter har suppleret med oplysninger og viden, som vi ikke har kunnet 
finde andre steder. Det har været vores intention at skabe en så dybdegående forståelse for vores 
emnefelt som muligt, og dette har brugen af dokumenterne bidraget med. 
  
Den overordnede udvælgelse af dokumenterne i vores projektarbejde er sket på baggrund af 
generelle overvejelser om dokumentets reliabilitet, validitet, troværdighed og repræsentativitet i 
forhold til vores emnefelt og opstillede arbejdsspørgsmål. Vi har udvalgt dokumenterne på 
baggrund af Duedahl og Jacobsens tre første parametre: autencitet, troværdighed og 
repræsentativitet (ibid., p. 53), der søger at definere ægtheden og afsenderens troværdighed. Vi 
var opmærksomme på dokumenternes anvendelighed i projektet, og her har vi været 
opmærksomme på, at vi har “stillet de rigtige spørgsmål til teksten” (ibid. 53). Dette skyldes, 
også qua vores videnskabsteoretiske tilgang, at dokumenter ofte besvarer en afsenders syn på en 
given begivenhed, men at dette ikke nødvendigvis er den endegyldige sandhed om denne. Den 
sidste parameter, som Duedahl og Jacobsen beskæftiger sig med, er dokumentets betydning 
(ibid., p. 54). Betydningen af dokumenterne indgik analytisk i besvarelsen af vores 
arbejdsspørgsmål. Nedenfor ses en tabel med en oversigt over, hvordan dokumentanalysen 
konkret blev benyttet i vores projekt. I følgende afsnit vil vi beskrive de kilder, der har været 
centrale for vores undersøgelse. Vi har brugt mange andre dokumenter, end dem der er 
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gennemgået her, og de er alle udvalgt og brugt med Duedahl og Jacobsens fire parametre in 
mente.  
 
Dokumentanalysens 
elementer 
Udførelse af analyse 
Autenticitet Hvor er teksten affattet? 
Fra hvilket lag stammer teksten fra? (akademisk, historisk, etc.) 
Troværdighed Hvem har frembragt teksten? 
Hvornår er teksten affattet? Hvor ved vi det fra? 
I hvor høj grad er tekstens definitioner entydige? 
Repræsentativitet Hvilken position indtager forfatteren i teksten (belærende, 
overtalende, polemiserende, frelsende, bedrevidende, 
imødekommende, osv.)? 
Hvilken genre er teksten? 
Betydning Hvad er hensigten? 
Hvilke forklaringer giver teksten på emnet? 
 
 
Dokumentanalyse af valgte tekster  
Dokumentanalyse af “Hong Kong Yearbook, 2013” 
Vi har gennem hele vores opgave skulle søge information vedrørende forhold i Hong Kong. Vi 
har i høj grad benyttet os af opslagsværket Hong Kong Yearbook fra år 2013. Dokumentet er 
udarbejdet af regeringen i Hong Kong, som en del af den overordnede service til befolkningen i 
Hong Kong samt personer, der kunne have interesse i makroforhold. Den er derfor også kun 
repræsentativ for regeringen i Hong Kong SAR. Der udgives et nyt eksemplar af bogen ved 
udgangen af hvert år - bogen for 2014 er ikke udkommet endnu. Bogen beskriver makroforhold i 
Hong Kong og strækker sig over emner som f.eks. økonomi, uddannelse, infrastruktur, social 
velfærd. Dokumentet problematiserer dog ikke forholdene i Hong Kong, og dokumentet har 
derfor kun kunne medvirke til at skabe et overblik over forholdene. Hong Kongs regering kan 
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have haft en interesse i at få forholdene til at fremstå i et positivt lys, derfor har vi været 
nødsaget til at sammenholde dokumentet med anden data, eksempelvis IMF og OECD. 
 
Dokumentanalyse af “Annual Report 2013, Zebra A/S” 
The Annual Report 2013, Zebra A/S er udarbejdet af Zebra A/S, der ejer Tiger. Vi har medtaget 
dette dokument for at beskrive den finansielle udvikling i Tigers forretning. Dette gav os et 
indblik i Tigers planer for fremtiden, samt hvordan virksomhedens vækst konkret har udspillet 
sig. Rapporten er udgivet i samarbejdet med revisionsfirmaet Deloitte, der har godkendt 
rapporten efter dansk lovgivning omkring opgørelse af årsregnskaber. I regnskabsåret mellem 
2009 og 2010 blev Zebra til en koncern, og derfor blev reglerne for Zebras resultatopgørelse og 
regnskabspraksis ændret i forhold til gældende lovgivning. Koncerntallene fra før 2010 er derfor 
bygget på estimater, hvilket er problematisk. Tallene fra før 2010 er dog ikke relevante for vores 
projekt, og derfor ikke en direkte fejlkilde. Yderligere har ledelsesrapporten i årsregnskabet også 
været med til at formulere de overordnede mål for Tigers ekspansion i udlandet i fremtiden.  
 
Dokumentanalyse af “Opkøb skal bringe Tiger-kæden ud i verden”, “Kapitalfond sætter sig 
på Tiger butikkerne” og “Japanere gik shopamok i Tiger-butik” 
Fælles for de tre artikler er, at de alle er trykt i danske nyhedsmedier. Artiklen “Opkøb skal 
bringe Tiger-kæden ud i verden” er bragt i nyhedsavisen Information d. 10.10.2012 
(Information, 2012). Den er forfattet som et telegram fra nyhedsbureauet Ritzau. Artiklen 
dannede grundlag for vores interesse i kapitalfonden EQT, men har samtidigt også bidraget til 
forståelse af EQTs interesser i Tiger, samt hvilke muligheder de så i den senere udvikling efter 
opkøbet. I et interview med partner ved EQT, Morten Hummelmose, beskrives 
omstændighederne omkring opkøbet. Det var på grund af denne artikel, at vi valgte at foretage et 
interview med en repræsentant fra EQT. 
“Kapitalfond sætter sig på Tiger butikkerne” er bragt i Berlingske Business d. 10.10.2012 
(Steensgaard, 2012b) som en del af en større reportage omhandlende Tiger. Heri indgik artiklen 
“Japanere gik shopamok i Tiger-butik” (Steensgaard, 2012a) også. Begge artikler er forfattet af 
Nikolai Steensgaard, journalist ved Berlingske, og bragt i aviserne umiddelbart efter EQTs 
opkøb af Tiger. Her beskrives den massive interesse for butikkerne i Japan. Alle tre artikler har i 
vores opgave fungeret som fundament og supplement til interviewet med Christian Shin Høegh 
Andersen og den anonyme ansatte ved Tiger.  
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Dokumentanalyse af “Posh Pound Shop: Tiger sinks its claws into UK high street” 
Artiklen er bragt i den engelske udgave af nyhedsavisen The Guardian d. 30.03.2014 (Wood, 
2014). Den er forfattet af Zoe Wood, og indeholder interviews med flere forskellige eksperter på 
detailmarkedet i London, samt udtalelser med Phillip Bier, den første Joint Venture Partner med 
Tiger i London. Vi har benyttet artiklen som udgangspunkt og supplement til vores telefoniske 
interview med vores kontakt i Tiger. Denne artikel har bidraget med en forståelse for, hvad der i 
udlandet og herhjemme har været medvirkende til Tigers succes. Artiklen har i nogen grad 
medvirket til analysen af Tigers forretningskoncept. 
 
Dokumentanalyse af “www.censtatd.gov.hk” 
Vi har igennem dele af opgaven benyttet os af hjemmesiden www.censtatd.gov.hk (Census and 
Statistics Department, 2014) for at få besvaret spørgsmål om Hong Kong. Den er udarbejdet af 
administrationen i Hong Kong. Hjemmesiden er et opslagsværk med information omkring 
makroforhold, opgivet som statistikker med uddybende information, hvor det forklares, hvordan 
resultaterne er frembragt. I modsætning til vores anden kilde, der også var udgivet af regeringen i 
Hong Kong, beskriver denne hjemmeside nøgternt negative, såvel som positive tendenser i Hong 
Kong. Hjemmesiden har bidraget med viden omkring udviklingen inden for detailhandelen i 
Hong Kong. 
 
Dokumentanalyse af “Understanding your customer segments“ 
I vores analyse af de sociale forhold i PEST-analysen har vi benyttet af os teksten 
“Understanding your customer segments” (Experian, 2010). Dokumentet er en omfattende 
kulturel- og socioøkonomisk segmenteringsundersøgelse udarbejdet af den globale 
forretningsgruppe Experian. Experian har benyttet kalkuler såsom indkomstforhold, demografi, 
familiestørrelse, forbrugsmønstre. Experian har et omfattende internationalt anerkendt ry, og vi 
betragter derfor kilden som troværdig. Experian kan kritiseres for at forsimple segmenterne i 
Hong Kong, og derved gøre undersøgelsen unuanceret. Dokumentet har været essentielt for, at vi 
har kunnet gennemføre vores analyse af forbrugerforholdene i Hong Kong. 
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Valg af teori 
I følgende afsnit vil vi kort gennemgå vores anvendelse af teorier og modeller, samt argumentere 
for hvorledes de danner grundlag for vores analytiske arbejde og bevarelse af projektrapportens 
arbejdsspørgsmål og problemformulering. 
 
Dupont-modellen 
Dupont modellen anvender vi som et analytisk værktøj i vores projektrapport til at konkretisere 
vigtige nøgletal i Tigers regnskab. Dupont modellen er opdelt som et breakdown diagram, der 
via 14 vigtige nøgletal fortæller og vurderer det vigtigste nøgletal, nemlig den samlede 
rentabilitet i en virksomhed, afkastningsgraden (Elkjær, 2008, p. 247ff.). Vi benytter modellen til 
at give et regnskabsanalytisk indblik i Tiger for at kunne forstå og få et overordnet billede af den 
økonomiske situation i Tiger, men også for at finde frem til eventuelle problemer eller 
kommende udfordringer. Foruden en overordnet Dupont-analyse vil vi kort kommentere 
regnskabet og opsummere vigtige samt interessante tal, der kan have betydning for Tigers 
fremtid. Vi benytter i særdeleshed det regnskabsanalytiske aspekt, fordi regnskabet kan være 
med til at forklare de strategiske positioner, Tiger har, og hvorfor de har dem. Ligeledes kan 
analysen være med til at vurdere, hvor Tiger har økonomiske svagheder, og hvor effektiviteten 
kan forbedres (ibid. p. 225ff).   
 
PEST 
PEST-modellen skal bruges til at give en forståelse af markedet i Hong Kong. For at Tiger kan 
udvide til Hong Kong, er virksomheden nødt til at forstå, hvordan Hong Kongs overordnede 
makroforhold udspiller sig. Modellen er valgt, da det kan beskrive, hvorvidt makroforholdene 
som helhed er positive for Tiger ved en ekspansion til Hong Kong. PEST-modellen er opdelt i 
fire faktorer, der hver kan beskrive en del af markedet. Grundet vores videnskabsteoretiske- og 
metodiske standpunkter vil PEST-analysen som helhed kun gøre sig gældende for Tiger. PEST-
modellen er sidenhen blevet videreudviklet til PESTEL, PESTELDR eller PESTELWEB, men vi 
har valgt at benytte os af PEST, da de andre forhold ikke har relevans for Tigers muligheder i 
markedet. De nye faktorer i PESTEL er Environment og Legal.  
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Porters Five Forces 
Porters Five Forces anvendes som analyseværktøj til at vurdere, hvorvidt det er attraktivt for 
Tiger at udvide Tiger-butikker og Tigers koncept til Hong kong med henblik på målet om vækst 
og profitmaksimering. Teorien skal bidrager til at specificere Tigers scope, og hvordan 
virksomheden burde indtræde på det kinesiske marked. Ligeledes skal teorien give en bedre 
forståelse for, hvilke parametre der er vigtige at fokusere på, og hvordan Tiger kan overkomme 
de udfordringer de vil møde ud fra et strategisk fokus, både på lang og kort sigt. Porters Five 
Forces spiller en central rolle for analysen, idet den bidrager med en teoretisk forståelse af Tiger 
som virksomhed, og hvordan detailmarkedet i Hong Kong grundlæggende forholder sig på 
nuværende tidspunkt. Den teoretiske forståelse vil blive suppleret empirisk og give et nuanceret 
øjebliksbillede af detailmarkedet i Hong kong samt Tigers udfordringer. 
    
Strategy Clock 
Vi bruger D. Faulkner og C. Bowmans Strategy Clock (strategi-uret) for at bestemme 
virksomhedens konkurrenceposition. Modellen skal i dette tilfælde synliggøre, hvorledes Tiger 
konkurrencemæssigt placerer sig på detailmarkedet i det respektive lande, som de befinder sig i. 
Det skal bidrage til at vise Tiger nuværende strategiske position på de markeder, som de opererer 
i.  Tigers strategiske position vurderes ud fra strategi-uret, der inddeler virksomheden efter 
graden af den opfattede værdi et produkt- eller servicefordele giver kunderne på den lodrette 
akse, og virksomhedens prisniveau for dens produkter på vandrette akse. Strategy Clock er en 
bredt anerkendt model, der har været brugt siden 1980’erne.  
 
Capability-analyse 
Capability-analysen skal give svar på, hvad det er for kapaciteter, som Tiger kan trække på ved 
indtræden på markedet i Hong Kong, og hvor Tiger har sine styrkepositioner over for 
konkurrenterne. Det skal gøre Tiger bevidst om, hvordan virksomheden strategisk skal agere ud 
fra de styrker og unikke kapaciteter, som analysen identificerer. Capability-analysen skal indgå i 
det arbejdsspørgsmål to ved at bidrage til det samlede billede af, hvad det er for et koncept, som 
Tiger vil kunne tilbyde forbrugerne i Hong Kong, men også hvilke kompetencer og ressourcer 
som Tiger kan benytte på markedet i Hong Kong til at differentiere sig og opnå 
konkurrencemæssige fordele over for konkurrenterne. Ved at finde frem til Tigers 
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konkurrencemæssige fordele er det senere muligt at belyse, i hvilken grad det giver strategisk 
mening for Tiger, at udvide med butikker i Hong Kong. 
 
Analysestrategi 
I følgende skema fremgår vores analysestrategi til løsningen af vores problemformulering. Den 
præsenterede empiri og teori præsenterede i de tidligere afsnit er systematiseret efter hvordan i 
besvarelsen af vores arbejdsspørgsmål og hermed den overordnede besvarelse af vores 
problemformulering. 
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Arbejdsspørgsmål Teori Empiri Interview 
1. Hvilken finansiel 
udvikling har Tiger 
gennemgået?  
Dupont-modellen Årsregnskab 2013 
Zebra, Artikler fra 
Børsen 
 
2. Hvordan kan Tigers 
koncept karakteriseres ud 
fra virksomhedens 
capabilities, strategiske 
position og målgruppe? 
Capability, Ressource, 
Competences, Strategy-
clock, 
Segmenteringsparametre 
Artikler fra 
Berlingske, Artikel 
fra The Guardian, 
Dansk Erhvervs 
hjemmeside, 
Detailfolk.dk, Artikel 
fra Berlingske 
Business, Artikler fra 
Børsen 
Christian 
Shin 
Høegh 
Andersen,  
 
Anonym 
ansat ved 
Tiger 
3. Hvordan kan 
forbrugerforhold og 
området karakteriseres, 
med henblik på Tigers 
ekspansion til Hong 
Kong? 
PEST, Ketler & Kollers 
segmentanalyse 
Hong Kong 
Yearbook 2013, 
Censtad.gov.hk, 
Experian – Mossaic 
of Hong Kong 2010, 
Artikel fra The 
Economist, 
Marketline 
 
4. Hvilke 
konkurrencemæssige 
fordele kan Tiger få på 
markedet i Hong Kong, 
og i hvilken grad er 
detailmarkedet i Hong 
Kong attraktivt for Tiger? 
Porters Five Forces, Blue 
Ocean 
Konkurrentanalyse 
 Christian 
Shin Høgh 
Andersen,  
 
Anonym 
ansat ved 
Tiger 
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5. I hvilke grad muliggør 
Tigers koncept og strategi 
en indtræden på 
detailmarkedet i Hong 
Kong? 
 Hong Kong 
Yearbook 2013, 
Primært resultater for 
vores analyser.  
Christian 
Shin Høgh 
Andersen 
 
Anonym 
ansat ved 
Tiger 
 
Teori 
I følgende afsnit vil vi præsentere vores valgte teorier. 
Regnskabsanalyse: Dupont-modellen 
Dupont-modellen (går også under navnet Dupont-pyramiden) er et analytisk værktøj til at 
vurdere en virksomheds rentabilitet ved hjælp af en nøgletalsanalyse, dette gør med andre ord en 
Dupont analyse til en rentabilitetsanalyse (Elkjær, 2008, p. 225ff). Rentabilitet er et udtryk for 
virksomhedens evne til at forrente investorers kapital, herunder virksomhedens egenkapital samt 
fremmedkapital. Rentabiliteten er det vigtigste nøgletal i en virksomhed, fordi tallet fortæller, 
hvorvidt virksomheden er i stand til at tjene penge eller ej (ibid.). Ydermere beskriver 
rentabiliteten også virksomhedens niveau og udvikling. Udviklingen i rentabiliteten har stor 
interesse for ledelsen, ejerne, investorerne og potentielle investorer, idet den danner grundlaget 
for aktieudbytte, som kan resultere i yderligere finansiering til virksomheden. Rentabiliteten har 
også interesse for virksomhedens leverandører og kreditorer, idet rentabiliteten også viser, om 
virksomheden har likvide midler nok til at tilbagebetale sin fremmedkapital (ibid.).  
Nedenfor ses en illustration af Dupont-modellen. Der er mange variationer af Dupont 
Pyramiden, idet den ofte er tilpasset til en bestemt branche eller en konkret virksomhed. Vi har 
valgt at benytte Jørgen Ravn Elkjærs version af modellen, fordi han opstiller analysen som en 
håndgribelig guide, der er konkret og let for læseren at anskue og forstå. Dupont-modellen tager 
sit udgangspunkt i to faktorer værende indtægts- og omkostningstilpasning og 
kapitaltilpasningen. Disse to faktorer forklares yderligere nedenfor. 
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(Ekjær 2008, p. 229)  
 
Indtægts- og omkostningstilpasning 
Indtægts- og omkostningstilpasningen (indtjeningsevnen) i en virksomhed tager udgangspunkt i 
resultatopgørelsen, som via en nedbrydning af overskudsgraden fortæller, hvorledes en 
virksomhed er i stand til at tjene penge i forhold til dens omkostningsniveau. Som vi kan se i 
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Dupont-modellen, bliver overskudsgraden påvirket af dækningsbidraget samt 
kapacitetsomkostningernes udvikling, idet de resulterer i det samlede overskud af den primære 
drift. Hvorefter forholdet mellem det samlede overskud af den primære drift og omsætningen 
resulterer i den samlede overskudsgrad, som i sidste ende har afgørende betydning for 
virksomhedens rentabilitet (ibid.). 
 
Dækningsbidraget betegner det beløb, en virksomhed har tilbage efter de variable omkostninger 
til at dække de faste omkostninger. De variable omkostninger er de direkte salgsomkostninger, 
virksomheden har haft i forbindelse med salget/produktionen af sine varer/tjenester. Hvis 
dækningsbidraget er positivt, betyder det, at virksomheden har kapital nok til at dække sine faste 
omkostninger. Hvis dækningsbidraget er negativt, har virksomhedens omsætning i forhold til 
omkostningsniveau ikke været tilstrækkelig, derfor skal der findes kapital fra andre dele af 
virksomheden eller evt. fremmedkapital for at dække de faste omkostninger. Dækningsbidraget 
er et vigtig nøgletal, fordi det viser virksomhedens evne til generere en omsætning, der er høj 
nok til at dække de variable salgsomkostninger, der er forbundet med driften af virksomheden 
(ibid.). Overskuddet angiver det samlede overskud, efter virksomheden har betalt sine faste 
omkostninger. Dette bliver også betegnet som resultatet af primær drift. Overskuddet betegner 
det samlede overskud, virksomheden har haft efter omkostningerne forbundet med den totale 
drift, dvs. både de variable- samt de faste omkostninger. Overskuddet beregnes ved at fratrække 
kapacitetsomkostningerne fra dækningsbidraget. Her er der selvfølgelig også mulighed for et 
positivt eller et negativt resultat. Overskuddet er også et centralt nøgletal, fordi det viser 
virksomhedens evne til at tjene penge på den totale drift forbundet med virksomhedens aktivitet 
(ibid.). Overskudsgraden betegner det samlede overskud, virksomheden har genereret på den 
totale drift i procent. For at finde overskudsgraden dividerer man overskuddet med den samlede 
omsætning. Her skal man dog lægge mærke til, at det er overskuddet før renter. 
Overskudsgraden er det vigtigste nøgletal i virksomhedens indtjeningsevne, fordi den viser, hvor 
meget af virksomhedens omsætning, der reelt bliver til et overskud. Det anses også som 
virksomhedens finansielle nøgletal, der har næsten samme vigtighed, som virksomhedens 
afkastningsgrad (ibid.) 
 
Kapitaltilpasningsevnen 
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Kapitaltilpasningsevnen omhandler virksomhedens evne til at generere omsætning i forhold til 
mængden af kapital, der er bundet i virksomhedens aktiver. Det er samtidig et af de vigtigste 
regnskabsmæssige nøgletal, som viser, hvorledes virksomheden er i stand til at tilpasse sin 
kapital i forhold til aktivernes omsætningshastighed. Dvs. at aktivernes omsætningshastighed har 
betydning for virksomhedens kapitaltilpasningsevne. Derfor er det overordnede nøgletal for 
kapitaltilpasningsevnen aktivernes omsætningshastighed. For at finde frem til aktivernes 
omsætningshastighed starter vi, som tidligere nævnt, med at udregne de første led i Dupont 
Pyramiden. Som det første findes virksomhedens aktiver, både omsætnings- og anlægsaktiverne. 
Ved at lægge aktiverne sammen finder vi frem til den samlede kapitalanvendelse. Derefter 
benytter vi virksomhedens omsætning og dividerer den med den samlede kapitalanvendelse for 
at finde frem til aktivernes omsætningshastighed (ibid. p. 247ff). 
 
Omsætningsaktiverne betegner et aktiv, som virksomheden kan omsætte til kapital hurtigst 
muligt. Som tommelfingerregel er et omsætningsaktiv et aktiv, som kan omsættes inden for 1 år. 
Omsætningsaktiverne består af varebeholdninger, tilgodehavender, værdipapirer og likvide 
beholdninger. For at finde frem til den totale værdi af omsætningsaktiverne adderer man de 
enkelte omsætningsaktiver. Mængden af omsætningsaktiver varierer meget fra branche til 
branche. En detailvirksomhed har ofte en stor varebeholdning for at kunne tilfredsstille 
efterspørgslen fra kunderne. En for stor mængde omsætningsaktiver kan betyde, at virksomheden 
ikke formår at sælge sine produkter, eller at virksomheden er ved at opbygge et varelager (ibid.).  
Anlægsaktiver er et aktiv med en langsigtet værdi. Anlægsaktiver udgør virksomhedens 
immaterielle, materielle og finansielle aktiver. Her finder man virksomhedens samlede 
anlægsaktiver og addere dem med hinanden for at finde frem Samlet kapitalanvendelse er 
virksomhedens samlede værdier bundet i aktiver både i form af omsætningsaktiverne, som udgør 
de likvide midler, og anlægsaktiver som binder likviditet (ibid.).  
 
Aktivernes omsætningshastighed angiver hvor langt tid virksomhedens aktiver er om at skabe sin 
egen værdi i løbet af 1 år. Hvis aktivernes omsætningshastighed eksempelvis er 1, betyder det, at 
virksomheden er 1 år om at generere en omsætning, der tilsvarende værdien af deres aktiver. 
Dvs. at aktivernes omsætningshastighed er et udtryk for, hvor mange gange virksomheden kan 
nå at få solgt deres aktiver i løbet af regnskabsåret. Jo højere omsætningshastighed des bedre, 
idet det afspejler, at virksomhedens aktivitetsniveau er højt, og de dermed er i stand til at sælge 
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deres varer hurtigt. Aktivernes omsætningshastighed beregnes ved at dividere omsætningen med 
den samlede kapitalanvendelse (ibid.) til de totale anlægsaktiver. Den mest normale form for 
anlægsaktiver er de materielle. Materielle aktiver er f.eks. ejendomme, inventar, maskiner mm. 
(ibid.).  
 
PEST 
PEST-modellen er en teoretisk ramme til analyse af markeder eller landes makroforhold. Dette 
typisk med henblik på fordele og ulemper ved en ekspansion til et nyt marked. Modellen har ikke 
en konkret forfatter, men har rødder i engelske virksomheder fra 1980erne. Den består af 
faktorerne Political, Economics, Social og Technology (Johnson et. al., 2011, p. 51ff).  PEST-
modellen er en bred abstrakt analyse, hvor scopet og grundigheden ikke er konkret udpenslet i 
modellens grundform (ibid., p. 50f). Derfor kan analysen også kun være så ”god” som forfatteren 
formår at gøre den til. Da analysen i modellen er foretaget ud fra undersøgerens subjektivitet, vil 
flere resultater af forskellige PEST-analyser i de samme lande eller markeder ikke nødvendigvis 
være ens. Vores PEST-analyse vil være funderet med udgangspunkt i de forhold, der har 
indflydelse på Tigers præmisser i Hong Kong. Et eksempel kunne være den civil uro i Hong 
Kong, og dennes indflydelse på markedsforholdene (ibid.).  
 
Political tager udgangspunkt i de politiske-, statslige- og skatteforhold, der gør sig gældende i 
landet. Disse forhold har indflydelse på, hvor svært det er at etablere sig som virksomhed, men 
også hvor omfattende og besværligt bureaukratiet er i landet (ibid. p. 51). Derudover indgår 
Economic, der beskriver økonomiske makroforhold i området, herunder inflation og økonomisk 
vækst. Yderligere beskrives den økonomiske velstand for befolkningen (ibid.). 
Social beskriver de sociale og kulturelle aspekter, der har indflydelse på markedsforholdene i 
området. Yderligere inkluderer Social også forholdene inden for befolkningsvækst, 
alderssammensætning, sprogsammensætning, arbejdskultur, ledighed og løn (ibid.). 
Technology beskriver Research and Development og den teknologiske udvikling i et marked. 
Hvis virksomheden har brug for veluddannet arbejdskraft er dette også et forhold, der beskrives 
her. Et andet parameter inkludere også infrastruktur og transport tilgængelighed i landet (ibid.).  
PEST-modellen skal bruges til, at give en forståelse af markedet i Hong Kong. For at Tiger kan 
udvide til Hong Kong, er de nødt til at forstå, hvordan Hong Kongs overordnede makro faktorer 
udspiller sig. Afsnittet skal derfor afdække de udfordringer som Tiger vil møde i Hong Kong. 
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Inden for den politiske del af PEST-analysen fokuserer vi på hvilke rammebetingelser, der er for 
Tiger. Denne del skal i høj grad give en forståelse af, hvordan den politisk struktur er. Her i 
forhold til at Hong Kong er en del af Kina, men også har meget vidtrækkende selvstyre. For 
Tiger er det derfor vigtigt at vide, hvilke myndigheder, der tager sig af hvad. Den økonomisk 
faktor skal give et overblik over velstanden i befolkningen, vækst i BNP og inflation. Faktorer 
der alle indirekte er med til at forbedre eller forværre salgsmulighederne. Den Sociale faktorer er 
med til at afdække de kulturelle forskelligheder mellem Hong Kong og Vesten, hvor Tiger 
opererer. Dette dækker arbejde, sprog, ledighed, erhvervsfrekvens og befolkningsvækst. De 
teknologiske faktorer er til dels ikke afgørende eftersom Tiger ikke lever af højteknologiske 
produkter. Dog er den teknologiske faktor vigtig, fordi den beskriver den teknologiske og 
infrastrukturelle udvikling som Hong Kong har, og det er vigtigt for udrulningen af Tiger 
butikkerne. Dette ses i form af infrastruktur i forhold til transport af varer. PEST-analysen skal 
ses som en vigtigt led i analysen af, hvorvidt makroforholdene som helhed er optimale for en 
ekspansion til Hong Kong. 
 
Kritik af PEST-modellen 
Som beskrevet tidligere har PESTEL-modellen ikke en konkret forfatter. Dette er i sig selv en 
kritik, da de bagvedliggende teorier og tanker om PEST-analyse ikke er klart defineret (ibid.). 
PEST-modellen skal i stedet ses som en hands-on approach model, hvor brugeren har mulighed 
for at undersøge, de ting, der findes mest relevant. Derfor er faren også at modellen bliver for 
bred og overordnet. Vi har derfor konkretiseret og afgrænset os i de beskrevet makroforhold, så 
de beskriver de konkrete udfordringer Tiger skal tage højde for, hvis de skulle vælge at foretage 
en ekspansion til Hong Kong. Yderligere er det vigtigt at bemærke, at de faktorer som PEST-
analysen beskriver er et øjebliksbillede, og derfor kan ændre sig. 
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Bowman’s Strategy-Clock  
 
Kilde: Ovenstående model illustrerer Bowman’s Strategy-Clock (Johnson et al., 2011, 
p.208).                     
 
Bowman’s Strategy Clock er en model, der skematisk præsenterer otte forskellige strategiske 
positioner en virksomhed kan vælge at benytte sig af, eller skal undgå på et givent marked for at 
opnå konkurrencemæssige fordele. Modellens to akser påvirker positionerne i uret. Den lodrette 
akse lægger vægt på den opfattede merværdi eller fordel et produkt eller service giver aftageren, 
hvor den vandrette akse lægger vægt på prisniveauet af produktet eller servicen, som aftageren er 
villig til at betale. De otte positioner har alle fordele og ulemper og giver således virksomheder et 
pejlemærke at navigerer efter (ibid., p. 208f). 
 
(1. Position) Low price / low added value - Dette er en position virksomhederne generelt ikke 
ønsker at konkurrere eller befinde sig i. Virksomhederne vælger denne position, når deres 
produkt mangler differentieret værdi. En virksomhed kan anvende denne position gennem 
omkostningseffektivt at sælge efter volumen og løbende ved at tiltrække nye og potentielle 
kunder. Virksomheden vinder ikke kunde loyalitet, men det kan være i stand at overleve, så 
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længe selskabet vil være et skridt foran for forbrugeren. Produkt kvaliteten er ringe, men priserne 
er attraktive nok til at overbevise forbrugerne om at prøve dem én gang (ibid., p. 208f). 
(2. position) Low price - Virksomheder vælger denne position mht. deres produkter eller 
services, når de ønsker at være “lav pris” markedsledere, idet der konkurreres på laveste 
marginaler. Når denne strategi anvendes medfører det lave avancer, og kræver derfor en høj 
salgsvolumen eller andre strategiske grunde for at forblive i denne position i længere tid. Hvis 
dette ikke opnås vil det skabe en priskrig, der kun vil komme forbrugerne til gavn (ibid., p. 
208f). 
 
(3. position) Hybrid (Moderate price & moderate differentiation) - Denne position dækker over 
virksomheder, der tilbyder produkter eller services til en lav pris, men med en højere opfattet 
værdi end lavpris konkurrenter. I denne strategi er en høj salgsvolumen også central, men 
virksomhederne opbygge et ry gennem rimelige priser samt varer og tjenesteydelser. Discount 
varehuse er et godt eksempel på de virksomheder, der forfølger denne strategi. Da kvaliteten og 
værdien af produktet er god, og forbrugeren sikret rimelige priser, medfører denne kombination 
ofte en vis kundeloyalitet for det pågældende brand eller service (ibid., p. 208f). 
 
(4. position) Differentiation - I denne position udvikler virksomheder produkter og tjenester, der 
tilbyder unikke egenskaber, når de designer deres produkter og services. Det giver dem 
konkurrencefordele i forhold til deres konkurrenter, da det bliver svære at imitere deres 
produkter eller services. Branding spiller en central rolle i differentieringsstrategien, da det giver 
en virksomhed mulighed for at blive synonym med kvalitet samt pris. Kunderne opfatter værdien 
af disse produkter eller services som værende høj (ibid., p. 209f). 
 
(5. position) Focused differentiation - Virksomheder i denne position tilbyder produkter eller 
services af høj opfattet værdi hos kunderne mod høje priser. Denne strategi anvender 
virksomheder, hvis kunderne køber produkter eller services baseret på den høje opfattet værdi 
alene. Det er ikke nødvendigt, at produkterne har nogen reel værdi, da opfattelsen af værdien 
som kunderne føler er nok til at kunne tage en væsentlig merpris. De selskaber, der benytter 
denne strategi opererer ofte på nichemarkeder (ibid., p. 209f). 
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(6. position) Increased price & standard product - I denne position tager virksomheden risici og 
øger deres pris uden nogen forøgelse af værdien (ingen nye funktioner og innovation i produktet 
og servicen). Hvis prisstigningen er accepteret af kunden, vil virksomheden nyde højere 
indtjening, omvendt vil dens markedsandel falde, indtil virksomheden foretage en justering af 
deres pris eller værdi til kundens smag. Denne strategi er ikke holdbar på længere sigt, da 
kunderne vil opfatte den uberettiget merpris som unfair og på et konkurrencepræget marked 
muligvis skifte til et andet brand (ibid., p. 209f). 
 
(7. position) High price / Low value - Denne strategiske position kan gennemføres i et marked, 
hvor kun ét selskab tilbyder denne vare eller tjenesteydelse (monopol prissætning). Som en 
monopolist, behøver virksomheden ikke at være meget bekymret vedr. at tilføje værdi til deres 
produkter eller services, for hvis kunderne har brug for, hvad virksomheden tilbyder, vil de 
betale prisen selskab forlanger (ibid.). 
 
(8.position) Low price / standard price - Enhver virksomhed, der forfølger denne type marked 
strategi vil miste markedsandele. En virksomhed der har et produkt eller service, der er af lav 
inferiør kvalitet, kan kun “konkurrere” på pris, og ofte vil denne være meget lav (ibid.). 
 
Kritik af Bowman’s Strategy Clock 
Modellen præsenterer ingen klare vejledning for, hvordan en bestemt virksomhed eller produkt 
kan forbedre sin position i uret. Der kan argumenteres for, at den nuværende placeringen i uret 
altid kan anses for at være lukrativ eller skadelig for virksomhedens profit og markedsandel. Det 
skyldes bl.a. at hvis et produkt placeres i modellen, så forholder den sig ikke til virksomhedens 
core-concept og målgruppe, hvorfor den ikke forholder sig til virksomheden som helhed. 
Desuden forholder modellen sig ej heller til virksomhedens omverden i form af markeds- og 
konkurrencesituationen. Dette betyder, at teorien ikke analyserer, hvor høj graden af rivalisering 
inden for den pågældende position er, hvilket segment som positionen henvender sig til, eller 
hvor stort kundepotentialet er i de forskellige positioner. Modellen giver derfor et meget 
forsimplet billede af virksomheden og dens produkter - udelukkende ud fra parametrene pris og 
opfatte værdi for kunden. 
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Capability-teori 
Virksomhedens capabilities dækker over de kapaciteter som virksomheden besidder og kan 
benytte sig af (ibid., p. 51ff). Disse capabilities kan inddeles i to kategorier: virksomhedens 
ressourcer og virksomhedens kompetencer. Ressourcer betegner de aktiver - i bred forstand - 
som virksomheden kan benytte sig af. For at finde frem til disse ressourcer skal analytikeren 
stille sig selv spørgsmålet: hvad er det virksomheden har? Kompetencer betegner dernæst, 
hvordan disse aktiver benyttes af virksomheden. Her skal analytikeren spørge sig selv: hvad er 
det, som virksomheden gør godt? (ibid.). 
 
Dernæst er det muligt at inddele virksomhedens ressourcer og kompetencer i basale og unikke 
ressourcer (ibid.).  
Basale ressourcer og kompetencer indeholder de kapaciteter, som virksomheden nødvendigvis 
må besidde for at kunne konkurrere på et givent marked, og dermed være ligestillet med 
konkurrenterne på markedet. Disse kapaciteter må virksomheden besidde for at kunne opfylde 
kundernes minimumskrav og understøtte virksomhedens markedsstrategi (ibid.).  
Unikke ressourcer og kompetencer er karakteriseret ved de kapaciteter, som giver kunderne på 
markedet en særlig værdi, der adskiller sig fra konkurrenterne, og som er svært opnåelige eller 
imiterbar (ibid.). Unikke kapaciteter distancerer således virksomheden fra dens konkurrenter på 
områder, der værdisættes højt hos kunderne på det givne marked, og tilfører således 
virksomhedens konkurrencemæssige fordele på markedet (ibid.).    
 
Porters Five Forces 
Porters Five Forces benyttes som et analytisk værktøj til at tematisere fem vigtige faktorer i 
relation til en virksomhed. Disse 5 faktorer er følgende: truslen fra leverandører, truslen fra 
substitutter, truslen fra forbrugerne, truslen fra nye udbydere. Disse 4 faktorer resultere i den 5, 
den samlede rivalisering, som angiver om marked har værdi for virksomheden. Porters Five 
Forces kan således benyttes til at estimere, hvorvidt der er et profitpotentiale på et givent marked 
ud fra en analyse af konkurrencen (ibid., p. 54). 
Herunder præsenteres hver af de enkelte faktorer i henhold til Porters model. 
 
Leverandørers magt 
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Dette punkt omhandler den magt, herunder forhandlingsstyrke, som en leverandør er i besiddelse 
af. Hvis leverandørerne eller en leverandør har en stærk position på et marked, kan 
indkøbspriserne på produkterne være høje eller være af en ringe kvalitet fordi leverandøren kan 
agere efter sin stærke position. Høje priser samt produkter af en ringere kvalitet kan i stor grad 
påvirke leverandørens samarbejdspartner, idet profitten på det enkelte produkt bliver lavere og 
kundetilfredsheden måske forværres grundet kvalitet (ibid., p. 58). 
Leverandørers magt på et marked er stor når disse kriterier er opfyldt: 
 Få leverandører eller en enkelt leverandør på et givent marked med et stort antal 
samarbejdspartnere/købere der er afhængige og efterspørge leverandørens produkter. 
 Leverandørernes kapacitetsmæssigt fordele (stordriftsfordele) giver dem mulighed for at foretage 
en forward integration. 
 Leverandørerne/leverandøren råder over knappe ressourcer. 
 Samarbejdspartneres/køberens mulighed for substitutter er lav. 
 Samarbejdspartneres/køberens omkostningerne ved at skifte leverandør er for høje til det kan 
betale sig. 
 
Truslen fra Substitutter 
Trusselsniveauet fra substitutter omhandler i hvor høj grad at markedet har andre produkter der 
er nært beslægtet eller som let kan erstatte det givne firmas produkt. Niveauet er højt hvis 
forbrugerne nemt kan til- og fravælge ens produkt med et erstatningsprodukt f.eks. til en mere 
attraktiv pris, eller hvis forbrugeren kan finde et tilsvarende produkt med højere kvalitet. God 
service kan sågar også afgøre forbrugerens valg og fravalg, hvis den gode service ikke koster 
ekstra (ibid., p. 57). 
Trussel fra substitutter er høj når følgende er opfyldt: 
 Antallet af substitutter på markedet er højt. 
 Substitutterne kan skabe merværdi for kunderne. 
 Forbrugerens omkostninger ved at skifte produkter er lav. 
 
Truslen fra forbrugerne 
Forbrugerne kan i særdeleshed have afgørende betydning for virksomhedens succes. Hvis 
forbrugerne har en stærk forhandlingsposition kan de forlange mere af producenten herunder 
lavere priser, bedre kvalitet samt bedre service. Hvis forbrugerne kan presse producentens pris i 
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bund kan dette resultere i et lavere indtægtsniveau, idet at produktionsomkostningerne vil 
forblive uændret (ibid., p. 58). 
Forbrugerens forhandlingsposition er stærk når følgende er gældende: 
 Antallet af forbrugere er lavt på det givne marked. 
 Forbrugerne kan let udskifte produktet med et substitut. 
 Forbrugernes skifteomkostninger er lave. 
 Forbrugernes prisfølsomhed er høj. 
 Der kan let foretages en backward integration. 
 
Truslen fra nye udbydere 
Nye udbydere/indtrædere på markedet omhandler trusselsniveauet fra nye indtrængende aktører. 
Hvis et marked anses som attraktivt og barriererne for indtrædelse er overkommelige, vil 
konkurrencen om marked blive intensiveret og rivaliseringen forøget. Flere aktører betyder 
større konkurrence og kamp om markedsandelene, hvilket kan påvirke virksomhedens profit og 
dermed bundlinje. Derfor forsøger større aktører på det eksisterende marked ofte at opstille store 
barrierer, der besværliggør og formindsker attraktiviteten for nye indtrædere (ibid.). 
Trussel for nye udbydere er høj når: 
 Marked kræver et lavt niveau af startkapital ved indtrædelse. 
 Markeds eksisterende virksomheder ikke kan konkurrere. 
 Markeds eksisterende virksomheder ikke besidder et anerkendt brand eller patenter. 
 Marked er ikke offentligt reguleret. 
 Marked besidder lav kundeloyalitet. 
 Produkterne på marked er identiske eller nemme at substituere. 
 De nye aktører kan let opnå markedsandel samt stordriftsfordele. 
 
Rivalisering 
Hentyder til den rivalisering der opstår mellem konkurrenter på det pågældende marked. 
Rivaliseringen på markedet er direkte influeret af de fire andre forcer, og kan derfor anses som 
afgørende for graden af konkurrencedygtighed på marked og bestemmende virksomhedens 
endelige strategi for det pågældende marked. 
I et marked eller en branche, hvor konkurrencedygtigheden blandt de eksisterende virksomheder 
er omfattende, må virksomheden være indstillet på at en aggressiv konkurrencestrategi kan være 
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nødvendig for at vinde markedsandele. En sådan strategi vil afføde et lavere overskuddet for 
virksomheden (ibid., p. 59). 
Rivaliseringen mellem konkurrenter på et marked kan siges at være intens når: 
 Antallet af konkurrenter på markedet er stort. 
 Exit-barriererne for virksomheder, der ønsker at udtræde markedet, er høje. 
 Markedet oplever lav eller negativ vækst. 
 Produkterne på markedet i lav grad er differentieret, og derfor er let substituerbare. 
 Markedet er præget af konkurrenter med lige store markedsandele. 
 Kundeloyaliteten på markedet lav. 
 
Kritik af Porters Five Forces 
I dette afsnit vil vi berører de kritiske punkter ved benyttelse af porters five forces, vi vælger at 
lave dette kritiske afsnit for at vise, at vi er refleksive omkring vores valg af teori. 
Et punkt som Porters Five Forces model ofte kritiseres for, er dens betragtning af markedet, som 
udelukkende statistik. Modsat viser virkeligheden ofte et dynamisk marked, hvor markedet 
tilpasser sig den makroudvikling, som tegner sig i samfundet. Hvis modellen havde kunnet 
indregne dynamiske elementer i markedet vil det fx i højere grad være muligt at medtage den 
kraftige udvikling som sker i Kina på både det politiske, sociale, kulturelle og økonomiske 
område, der i høj grad kan påvirke de kinesiske forbrugeres valg af eller fravalg af Tigers 
produkter. 
For det andet har Porters model en tendens til at opstille relationen mellem kunder og 
leverandører som konfliktfyldt, modsatrettet og fjendsk. Således lægger modellen op til at 
virksomhedens mål bør være at kontrollere dette modsætningsforhold til egen vinding og med 
mål om profitoptimering. I modsat fald kan det i flere henseender være gavnligt for både 
virksomheden, dens leverandører og kunder at arbejde sammen for at forbedre virksomheden og 
dens produkter. Med fordel kan anstrenge forholdet med stakeholders i virksomhedens 
omverden, derfor - modsat Porters model - anskues som en mulighed for virksomheden i at 
opbygge givtige samarbejder for gensidig nytte og komplementering (ibid.). 
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Blue Ocean 
Teorien om Blue Ocean er udviklet af Kim W. Chan og Renée Mauborgne. Blue Ocean teorien 
tager udgangspunkt i, hvad de to teoretikere betegner som Red Sea. Red Sea betegner alle de 
eksisterende markeder for en organisation. Red Sea er det eneste marked, der kendes til blandt 
organisationerne, og derfor vil der hele tiden opstå mere og mere konkurrence. I takt med 
organisationer strømmer til det samme marked, da det er det eneste kendte, vil mulighederne for 
profit og vækst også formindskes. Konkurrencen vil til sidst blive så hård, at konkurrenter spiser 
hinanden, hvorefter havet bliver blodigt, heraf navnet Red Sea. Red Sea vil altid være til stede, 
og for virksomheder, der har et stærkt brand, eller virksomheder, med en høj grad af 
produktdifferentiering i forhold til deres konkurrenter, kan derfor godt være profitable i Red Sea 
(Johnson et. al., 2012, p. 203f). Ifølge skaberne af teorien skal virksomheder midlertidigt stoppe 
med at konkurrere i Red Sea og i stedet forsøge at skabe sine egne markeder (Kim et. al., 2005, 
p. 1ff). Disse markeder kaldes for Blue Ocean.  
 
Blue Ocean er markeder, der endnu ikke er udnyttet. Teorien ligger inden for forskningen i 
virksomhedsstrategier og er udarbejdet ud fra en tese om, at der ikke permanent er virksomheder 
som overlever uden at lave smarte strategiske valg (ibid., p. 1ff). Ideen med teorien er, at 
virksomhederne skal bryde ud af Red Sea, og skabe sine egne markeder (ibid. p. 4). Disse 
markeder kaldes for Blue Ocean. Målet med dette er at finde strategic gaps, hvilket vil sige 
områder inden for det felt virksomheden opererer, der endnu ikke er blevet udnyttet af andre 
konkurrenter (Johnson et. al., 2012, p. 40f). Problematikken ved at søge disse anderledes 
markeder er, at markedet kan være for lille og dermed ikke rentabelt. For Tiger kunne dette for 
eksempel ske, hvis åbning af nye butikker i nye markeder pludselig ikke kan afsætte deres varer. 
Samtidigt kan disse nye markeder være forbundet med risiko eftersom virksomhederne ikke ved, 
om der overhovedet er et marked, hvilket er den store risiko ved Blue Ocean. Dette er også 
årsagen til, at mange virksomheder ikke tør at bevæge sig ud i Blue Ocean, eftersom de ikke har 
værktøjerne til, hvordan de skal forholde sig (Kim et. al., 2005, p. 5, & p. 19ff). Blue Ocean kan 
være en måde, hvorpå virksomheder kan opnå større efterspørgsel ud over den, der gør sig 
gældende i forvejen, og dermed skabe yderligere vækst (ibid., p. 5). 
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Introduktion til Tiger og dens strategi for kædens vækst 
Dette afsnit vil give en kort introduktion til Tiger. Denne introduktion vil præsentere den 
udvikling som Tiger har gennemgået siden virksomheds opstart. Afsnittet skal give læseren et 
overblik og forståelse af Tiger. Yderligere vil væsentlige milepæle i Tigers historie blive berørt. 
 
Idéen med Tiger var ikke fastlagt fra begyndelsen, men er snarere resultatet af opbygning af 
erfaringer som kæden har gjort sig gennem årene. Det er i høj grad tilfældigheder, som har ført 
til det koncept som Tiger tilbyder i dag (Gauthier, 2012). Tigers koncept har været under 
udvikling siden Lennart Lajboschitz åbnede sin første butik tilbage i 1995. I begyndelsen 
handlede Tigers koncept om at indkøbe billige restpartier af varer og sælge dem til 10 eller 20 kr. 
En pris der opstod ved et tilfælde (Wood, 2014) (Gauthier, 2012).  I dag har Tiger udviklet sig til 
meget mere end det. Udviklingen har ifølge Lajboschitz betydet, at Tiger i dag skal ses som et 
koncept, “der tilbyder kvalitetsvarer til billige penge fra butikker med god beliggenhed” (ibid.). 
Kæden bryster sig desuden af i dag at kunne tilbyde produkter, der er designet af kæden selv 
kendetegnet ved et minimalistisk, skandinavisk look (Ritzaus Bureau, 2012). I år 2000 udnævnte 
dagbladet Børsen Tiger til årets Gazelle virksomhed, fordi butikskæden havde formået at øge sin 
omsætning med over 500 % (1995-2000) (Gauthier, 2012) og det sidste årsregnskab viser en 
tilsvarende stigning på 500 % fra år 2009-2013. I løbet af otte år fra åbningen af den første 
Tiger-butik var 41 nye tiger-butikker åbnet med samme koncept i Danmark. Ved udgangen af 
2012 var dette tal 170 fordelt på 16 europæiske lande (ibid.). Tiger-butikkernes enorme vækst og 
ekspansion vakte stor interesse hos udenlandske investorer og kapitalfonde, hvilket resulterede i 
at kapitalfonden EQT opkøbte ca. 70 % af aktierne i Tiger i oktober 2012 for ca. 1.5 mia. kr., 
hvilket var med til at gøre Lennart Lajboschitz til Danmarks 52. rigeste mand (Bakalus, 2013). 
EQTs ambitioner for Tiger var fortsat at udvide butikskæden og gøre Tiger til en international 
detailforretning inden for fun-shopping (Information, 2012). Efter EQTs opkøb af Tiger 
udvidede kæden i et hidtil uset hastigt tempo. I 2013 åbnede kæden i gennemsnit to butikker om 
ugen, og dette tempo planlægges at øges, da målet i 2018 er ca. 1000 butikker på verdensplan 
(Pihl, 2013). Yderligere indførte EQT også en højere grad af systematisering inden for salgsdata, 
der skulle sikre at Tigers koncept blev gjort målbart, da dette ikke før var tilfældet (Annual 
Report, 2013, p. 10). Dette skulle sikre butikkernes succes i fremtiden. 
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Mens mere modne markeder som Danmark og Island er fuldt ejet og drevet direkte af Tiger selv 
(ibid., p. 8), har de konsekvent valgt at benytte sig af en ekspansionsmodel for de resterende 
markeder, der er centreret omkring brugen af joint venture partnerskaber. Disse indgås med 
lokale partnere af en vis størrelse og kapacitet, efter en 50/50 % ejerstruktur (ibid.). Tiger er i 
disse partnerskaber ansvarlige for konceptet, varesortimentet samt markedsføringen, imens den 
lokale partner står for markeds-know-how og alle de daglige driftsaktiviteter, som skal følge 
særlige retningslinjer bestemt af Tiger (ibid.). Investeringer, omkostninger og fortjenester deles 
ligeledes 50/50 med den lokale partner. På samme måde måtte et eventuelt underskud også deles 
(ibid.). Brugen af denne type strategi spreder risikoen for Tigers investeringer i udlandet. 
Yderligere muliggør brugen af Joint Ventures hurtigere markedspenetration, grundet de 
ovenstående kriterier. Gennem deres ekspansionsstrategi har koncernen bag Tiger opnået proof 
of concept på hjemmemarkeder såvel som udenlandske markeder, mens de udenlandske 
markeder kun er delvist penetreret i dybden (ibid.) Ud fra Ansoffs Vækstmatrice, der bruges til at 
beskrive virksomheders forskellige vækststrategier, kan Tiger siges at anvende alle fire typer af 
vækststrategier, idet de ønsker at opnå større markedsandele på nuværende markeder gennem 
øget salg, samt en konstant udvikling af produkter til kunderne (Johnson et al., 2012, p. 135f). 
Yderligere ekspanderer Tiger til nye markeder, og skaber her diversifikation gennem nye 
koncepter såsom spilbar, pladeselskaber og voksencafeer (Hyltoft, 2013) (Vestergård, 2012). 
Foruden dette har Tigers koncept og produkter været yderst eftertragtet, især blandt de nye 
japanske kunder som tømmer de nye Tigerbutikker hurtigere end Tiger kan nå at fylde dem op. 
Dette har kun givet Tiger endnu mere blod på tanden og tro på, at Tiger kan ekspandere i asien 
med endnu flere butikker (Steensgaard, 2012a). 
 
1. Hvilken finansiel udvikling har Tiger gennemgået? 
I følgende afsnit vil vi beskrive Tigers finansielle udvikling med en Dupont-analyse. Dette vil 
ske via regnskabet fra år 2013 for Tiger. Først vil indtægts- og omkostningstilpasning 
(indtjeningsevnen) analyseres, og herefter vil kapitaltilpasningsevnen analyseres. Resultaterne 
vil til sidste sammenfattes i en samlet vurdering af Tigers rentabilitet. De enkelte nøgletal i 
Dupont analysen og sammenhængene mellem tallene og leddene vil blive gennemgået kort for at 
give læseren en forståelse af de enkelte tals betydning og vægtning i forhold til det samlede 
regnskab.  
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Dupont analyse af Tiger 
Indtjeningsevnen 
Tiger butikkerne har siden år 2009, jævnfør deres årsregnskab, oplevet en enorm vækst i deres 
omsætning på hele 425 % frem til år 2013. Virksomhedens evne til at sælge sine produkter og 
genererer en høj omsætning er unik for en virksomhed af Tigers størrelsen, og dette muliggør 
den fremtidige drift af deres mere end 400 butikker. Den høje omsætning, der stadig vækster 
enormt, skaber grundlag for flere butiksåbninger, og giver tro på at Tigers koncept er 
bæredygtigt på lang sigt, og ikke bare er en modedille. Den store vækst i omsætningen er 
selvfølgelig vigtig, men det essentielle er, hvorvidt Tigers omsætning er stor nok til at dække 
virksomhedens omkostningsniveau. For at kunne besvare dette må resultatet af den primære drift 
analyseres, herunder hvorvidt Tigers omsætning genererer nok kapital til at dække de faste 
omkostninger (Annual Report, 2013, p. 13ff). Det ses i Dupont-analysen for Tiger, hvordan 
dækningsbidraget udgør 1,0358 mia. Det høje dækningsbidrag indikerer, at Tigers direkte 
salgsomkostninger genererer en stor omsætning, der resulterer i et positivt dækningsbidrag. Et 
højt dækningsbidrag er essentielt for Tiger, fordi de stadig skal betale øvrige faste omkostninger, 
når de direkte salgsomkostninger er betalt. Herefter kan det analyseres, hvorvidt Tigers 
omsætning er stor nok til at generere et reelt overskud ved at fokusere på resultatet af den 
primære drift (ibid.). Overskuddet udgør 147,7 mio. kroner efter skat. Dette er en stigning på 500 
% i forhold til resultatet i år 2009. Det mest interessante er dog, at Tiger har formået at øge sit 
overskud efter skat for regnskabsperioden i år 2012 til 2013 med hele 166 %, hvilket er den 
største stigning i Tigers historie. Det er utroligt imponerende, at Tiger vækster så kraftigt, og at 
væksten forøges markant fra år til år, i et detailmarked, der har været præget af stor recession og 
skærpet konkurrence siden finanskrisen indtog i år 2007 (Dansk Erhverv, 2008, p. 3ff). I 
detailbranchen er en vækst, som den Tiger oplever, nærmest utopisk, fordi markedet generelt er 
præget af homogene varer med lav avance. Det tyder derfor på, at Tigers strategiske valg, om at 
ekspandere til nye markeder og fokusere på egne produkter med skandinavisk design DNA, har 
båret frugt. 
 
Tigers succes består i at differentiere sig fra konkurrerende detailbutikker/kæder med deres egne 
produkter, som kun Tiger-butikkerne sælger, og hvor avancen på disse produkter er høj (Annual 
Report, 2013, p. 8ff). Dette kan vi bekræfte ved at kigge på Tigers overskudsgrad på 60,5 % før 
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skat, og efter de totale driftsomkostninger og skat er Tigers overskudsgrad 11,56 %. Dette er en 
usædvanlig høj overskudsgrad, hvilket beviser, at Tiger formår at holde et højt indtjeningsniveau 
på deres produkter. Kigges der tilbage på de forgangne år i årsregnskabet ses det, hvordan Tigers 
overskudsgrad har været stigende siden år 2009 og gået fra 57,7 % til 60,5 % før skat og 
driftsomkostninger på 5 år. Det er interessant og meget positivt at Tiger har øget deres 
overskudsgrad. Det er interessant, fordi Tiger primært sælger ting i prisklassen 10-20 DKK. 
Disse billige produkter kan generere en mia. omsætning og et stort overskud på trods af, at 
Tigers produktpriser er fastlagte. Dette vidner om, at Tiger har øget deres effektivitet i 
forbindelse med de direkte salgsomkostninger. Det er en spændende udvikling som viser, at der 
er potentiale for at overskudsgraden også kan vokse i fremtiden på trods af det fastlagte 
priskoncept (Elkjær, 2008, p. 240). Yderligere kan det gode indtjeningsniveau bidrage til at 
opfylde Tigers meget ambitiøse strategiske mål om at blive en af verdens førende fun-shopping 
detailkæder (Gauthier, 2012).  
 
Analysen af Tigers årsregnskab tyder på, at Tiger bliver nødt til at ekspandere sine butikker 
globalt, hvis de fortsat ønsker at vækste i samme tempo som hidtil. Hovedparten af Tigers 289 
butikker var i slutningen af år 2013 placeret i Skandinavien. Her var i alt 116 butikker, hvoraf 64 
butikker lå i Danmark, 30 i Sverige og 22 i Norge (Annual Report, 2013, p. 9). Disse butikker 
går ind under kategorien sammenlignelige butikker (butikker fra samme land eller region), 
jævnfør årsregnskabet. Disse butikkers gennemsnitlige vækst i salgstallene for år 2013 var kun 
steget med 1 %, hvilket bevidner om en stagnering. Danmarks gennemsnitlige salgstal er fra år 
2010 til år 2013 faldet med hele 10 % (ibid. p. 13). 
Det er svært at konkludere om disse formindskede salgstal er et resultat af finanskrisen, eller om 
markedet i Skandinavien er ved at være mættet. Det indikerer dog, at Tiger ikke bare kan blive 
ved med at åbne butikker uhæmmet. De nye butikker påvirker de forhenværende butikkers 
indtjeningsevne i en negativ retning.  
 
Kapitaltilpasningsevnen 
For at Tiger kan bibeholde deres nuværende vækst og opnå endnu mere succes, er det af 
afgørende betydning, at mængden af den investerende kapital i anlægnings- og 
omsætningsaktiver fastlægges korrekt for at optimere resultatet af den primære drift og i sidste 
ende skabe et højere afkast (Elkjær, 2008, p. 247ff). Det er svært for en virksomhed som Tiger at 
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finde den rette balance for kapitalbehovet, idet at Tigers kapacitetsniveau vokser så voldsomt. 
Her er det i højere grad et spørgsmål om, hvor meget kapital Tiger tør binde i deres aktiver, og 
hvor meget de forventer at sælge i det kommende år (ibid.). Tigers omsætningsaktiver udgør 
617,9 mio.. Dette er en stigning i forhold til året forinden (2012) på 152 %. Stigningen er dog 
ikke overraskende, idet Tigers omsætning steg med 155,5 % i samme periode. Dette er en positiv 
indikator på, at omsætningen og mængden af omsætningsaktiver følges ad, hvilket betyder at 
Tigers kapitaltilpasningsevne har været tæt på optimal. Det har afgørende betydning for Tiger, at 
tilpasse mængden af omsætningsaktiver til den forventede omsætning. Uden en tilnærmelsesvis 
korrekt kapitaltilpasning vil Tiger kunne stå tilbage med en uudnyttet kapacitet. Dette kan være i 
form af for mange uudnyttede omsætningsaktiver, som binder kapitalen og derved resulterer i en 
ringere rentabilitet. For få omsætningsaktiver kan samtidig resultere i en ringere omsætning og et 
uudnyttet potentiale i forhold til at opnå en større rentabilitet (ibid.).  
 
Tigers anlægsaktiver udgør 311,8 mio. DKK, hvilket er en stigning på 178,7 % i forhold til år 
2012. I forhold til omsætningen er det vigtigt, at mængden, samt udviklingen i anlægsaktiverne 
tilnærmelsesvis, er på samme niveau som udviklingen i omsætningen. Her er det igen princippet 
omkring uudnyttet kapacitet som gør sig gældende (ibid.). Her ses det, hvordan udviklingen i 
anlægsaktiverne udgør 23.2 % mere end udviklingen i omsætningen for samme periode. Denne 
udvikling vil være problematisk for en virksomhed med ringe vækst, men i Tigers tilfælde er det 
snarere et udtryk for virksomhedens voldsomme ekspansion. Virksomheden åbner i øjeblikket 
næsten to butikker om ugen, hvilket resulterer i, at de nye butikker har svært ved at nå at tjene 
deres værdi ind inden det kommende regnskabsår. Det kan derfor fremstå som om, at Tiger har 
en forholdsvis stor mængde uudnyttet kapacitet i forhold til anlægsaktiverne (ibid.). I forhold til 
Tigers enorme omsætning udgør værdien af deres anlægsaktiver kun lidt over en femtedel af 
omsætningen, hvilket er usædvanligt for detailbranchen, der ofte benytter dyre salgslokaler. 
Tiger benytter også dyre salgslokaler, der er placeret på meget attraktive adresser, men i kraft af 
Tigers joint venture samarbejder hæfter Tiger kun for halvdelen af anlægsaktiverne. Dette er en 
stor fordel for Tiger, fordi de i tilfælde af en lukning kun hæfter for halvdelen af tabet, hvilket 
minimere risikoen for Tiger ved at åbne nye butikker på nye markeder (ibid.). Yderligere har 
Tiger ikke brug for omfattende lagerplads, hvilket vil uddybes i 4.2. 
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Tigers omsætningsaktiver og anlægsaktiver resulterer i den samlede kapitalanvendelse som 
udgør 929,7 mio. DKK. Dette er et stort beløb i forhold til Tigers omsætning, men i kraft af 
Tigers strategiske mål og kraftige vækst, er der på nuværende tidspunkt ingen faresignaler 
(ibid).   
               
Det vigtigste nøgletal i forbindelse med kapitaltilpasningsevnen er aktivers 
omsætningshastighed. Aktivernes omsætningshastighed er 1.84, hvilket konkret betyder, at Tiger 
næsten formår at omsætte deres aktiver to gange i løbet  af et et år. Dette er utroligt positivt. 
Tallet viser, at der er efterspørgsel på Tigers produkter, og at produkterne bliver solgt hurtigt. 
Samtidig afspejler det, at Tigers aktivitetsniveau er meget højt, hvilket betyder at Tigers 
kapitaltilpasning niveau er godt og fornuftigt kalkuleret, hvilket i sidste ende vil resultere i en 
god rentabilitet for Tiger.  
 
 
(Dupont-model af Tiger, før totale driftsomkostninger og skat) 
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(Dupont model af Tiger, efter totale driftsomkostninger og skat) 
 
Afkastningsgraden 
Vi har nu analyseret Tigers indtjeningsevne og kapitaltilpasningsevne og kan dermed finde den 
samlede rentabilitet. Ved hjælp af vores Dupont analyse kan det ses, hvordan afkastningsgraden 
udgør 111,56 % før skat og 21,36 % efter de totale driftsomkostninger og skat. Tiger er dermed 
en god og sund forretning, der giver et stort afkast. For en virksomhed som Tiger, hvis mål for 
det kommende år er at udvide med mere end 100 butikker, er afkastningsgraden det essentielle 
og vigtigste nøgletal. Et stort og positivt afkast på den investerede kapital vil lokke nye joint 
venture partnere, samt nye investorer til Tiger, hvilket vil muliggøre åbninger af endnu flere 
butikker. Dette vil bringe dem et skridt tættere på deres mål om at blive en af verdens førende 
internationale detailkæder (ibid.). 
 
Delkonklusion 
Det er tydelig, at Tiger er en virksomhed i kraftig vækst. Tiger omsætning er steget fra 402,8 
mio. til 1.720, 9 mio. 425 % fra 2009-2013. Tiger som forretning er på nuværende tidspunkt 
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yderst rentabel, idet Tiger både formår at tjene penge på deres produkter, grundet deres høje 
overskudsgrad på 60.5 % før skat og 11.58 % efter de totale driftsomkostninger og skat jævnfør 
vores 2 Dupont modeller. Samtidig formår de at kontrollere deres kapitaltilpasningsevne 
tilnærmelsesvist optimalt, og omsætte deres aktiver hurtig. Dette er på trods af, at en stor andel af 
Tigers nye butikker ikke kan nå at figurer i årsregnskabet, hvilket vil se ud som om at Tiger har 
en stor uudnyttet kapacitet på 23.2 % i år 2013. Tigers butikker i Skandinavien har gennemgået 
en stor vækst, men markedet synes mættet med tallene fra år 2013. Her ses det, hvordan væksten 
er stagneret til 1 % pr. butik i forhold til de forgangne år (Annual Report, 2013, p. 13).  
 
 
2. Hvordan kan Tigers koncept karakteriseres ud fra 
virksomhedens capabilities, strategiske position og 
målgruppe?  
For at besvare rapportens overordnede problemformulering er det afgørende at være bekendt 
med Tigers koncept. Med konceptet er det muligt senere at diskutere, hvorvidt dette passer til 
kundernes ønsker og krav på detailmarkedet i Hong Kong. Denne analyse skal forsøge at 
identificere, hvilke dele af Tigers koncept som udgør en konkurrencemæssig fordel for 
virksomheden. Tiger konkurrencemæssige fordele analysere ud fra virksomhedens ressourcer og 
kompetencer i capability-analysen. Dernæst foretages en analyse af Tigers strategiske position i 
C. Bowmans Strategy Clock for at kunne placere virksomhedens koncept og produkter ud fra 
pris og kundernes opfattede værdi. Denne analyse skal samtidig lede op til en kortlægning af 
Tigers målgruppe, som gennemføres på baggrund af segmenteringsparametre udvalgt fra Kim 
Buck-Madsen og Gerry Johnson mfl.’s segmenteringsmodeller. Herved forsøger vi at beskrive 
hvilken målgruppe, som Tigers koncept og produkter henvender sig til. Det skal senere gøre det 
muligt at kortlægge Tigers nærmeste konkurrenter og potentielle kundegrundlag på 
detailmarkedet i Hong Kong. Med den samlede analyse forventer vi at kunne besvare, hvorledes 
Tigers koncept tager sig ud, hvis man anskuer Tigers markeder over ét.  
 
Side 54 af 124 
 
Capability-analyse 
I det følgende foretages en analyse af de capabilities Tiger råder over, der omfatter 
virksomhedens basale og unikke ressourcer og kompetencer. Teorien omkring modellen er 
beskrevet i rapportens teoriafsnit under 3.4 Capability-teori. Capability-analysen skal give svar 
på, hvad det er for kapaciteter, som Tiger kan trække på ved indtræden på markedet i Hong 
Kong, og hvor Tiger har sine styrkepositioner over for konkurrenterne. Det skal gøre Tiger 
bevidst om, hvordan virksomheden strategisk skal agere ud fra de styrker og unikke kapaciteter, 
som analysen identificerer. Resultaterne benytter vi fremadrettet til at foretage konkurrent- og 
markedsanalysen i arbejdsspørgsmål 4.  
 
Basale ressourcer 
 
Know-how om global ekspansion 
EQTs opkøb af størstedelen af Tiger har betydet, at selskabet har fået tilført nye ressourcer i 
form af ny ledelse med international detail-erfaring og viden om, hvordan Tiger-kæden kan 
udvide succesfuldt til nye markeder (Ritzaus Bureau, 2012) (Bilag 1, 7:20). Kort sagt har Tiger 
fået tilført ressourcer til at gennemføre deres globale ekspansionsstrategi, således at Tiger kan 
klare sig mod konkurrenter på de nye markeder (Vestergård, 2012). En ressource som er basal 
for at Tiger kan udvide og vækste.  
Qua Tigers valg af ekspansionsmodel kan virksomheden tilegne sig know-how med de nye 
markeder fra joint venture partnere, der giver Tiger bedre forudsætningerne for ekspansion til 
nye markeder (Annual Report, 2013, p. 8). Tigers samarbejde med EQT, for at finde egnede joint 
venture partnere og andre relevante samarbejdspartnere i markeder, er en vigtig ressource for 
Tiger (Bilag 1). 
 
Økonomisk råderum til vækst 
Ud fra den regnskabsanalyse, som er foretaget af Tiger i arbejdsspørgsmål 1, fremgår det 
tydeligt, at Tiger har balance og økonomisk fremgang på flere parametre (4.1). Her fandt vi frem 
til at overskuddet er steget fra 402,8 mio. i 2009 til 1.720, 9 mio. i 2013. Dette er en tilvækst på 
425 %. Foruden dette havde Tiger en overskudsgrad på 11,58 % efter skat. Disse tal har en 
selvforstærkende effekt, da det positive overskud skaber incitament for nye partneres tilkomst 
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gennem flere Joint Venture samarbejder. Således har Tiger også den fornødne kapital i ryggen til 
at kunne investere yderligere i vækst og ekspansion eller indlede kapitalkrævende priskrige, 
markedsførings-offensiv o.l. for at holde konkurrenter på afstand (Johnson et al., 2012, p. 28). 
Dette er en helt basal ressource at besidde, hvis Tiger skal konkurrere med andre større 
detailkæder på de markeder, hvor de opererer.  
 
Stordriftsfordele 
For at være i stand til at indkøbe tilstrækkeligt billige produkter og samtidig bevare en vis 
kvalitet i produkterne er det en basal kompetencer at opnå economy-of-scale (ibid., p. 112ff). 
Ved at Tiger som virksomhed har opnået en vis størrelse, øger dette samtidig deres købs volume 
væsentlig, hvorved Tiger kan anvende deres stordriftsfordele til at presse leverandører til af opnå 
bedre priser per enhed på deres indkøb af råvarer og halvfabrikata, således at de variable 
omkostninger sænkes (ibid.) (Wilson, 2013). Det er en afgørende faktor for at kunne følge med 
største konkurrenter på markedet, som ellers vil kunne sænke priserne for drastisk i længere tid 
(Johnson et al., 2012, p. 28). Denne samme udvikling betegner Christian Shin Høegh Andersen i 
vores interview: 
“Vi er begyndt at få skala ved de forskellige leverandører. Leverandørerne er kæmpe store. Vi 
køber fra de samme leverandører som Wall-Mart og IKEA (...) Vi er begyndt at få skala, men der 
er stadig rigtig langt hjem før vi når et loft (red. bund).” (Bilag 1, 30:20) 
Her ses det, at Tiger stadig er i gang med at udvikle deres economy-of-scale, og produkternes stk. 
omkostninger kan stadig sænkes. Bunden for deres stordriftsfordele er ikke nået endnu.  
 
Gode og centrale placeringer af butikslokaler 
Tiger ejer ofte butikslokaler med centrale placering i samtlige af de markeder, som de opererer i. 
Som udgangspunkt ser det ud til at det har givet Tiger et konkurrencemæssigt forspring foran en 
del af konkurrenterne (Wood, 2014), men da denne ressource let kan tilegnes af de aktive 
konkurrenter på markedet falder gode centrale placeringer af Tigers butikslokaler ikke under 
kategorien unikke ressourcer. Det er fundamentalt for Tiger at deres butikker har gode 
placeringer for at kunne omsætte et tilstrækkeligt antal varer til at dække deres omkostninger 
(Wilson, 2013). Desuden fungerer den gode placering som et af de væsentligste 
marketingsredskaber for Tiger (ibid.). Derfor må denne ressource samlet anses som basal for, at 
Tiger kan konkurrere på markedet. I interviewet med Christian Shin Høegh Andersen fortæller 
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han, hvordan det er nødvendigt at være placeret, så en stor gennemstrøm af mennesker sikres 
(Bilag 1: 10:15). Tiger er afhængig af mange kunder, da kunderne oftest køber varer for et 
mindre beløb (i Japan købte kunderne i gennemsnit for 160 DKK i Tigers butikker) (Lindeberg, 
2013a). 
 
Unikke ressourcer 
 
Skandinavisk, high-street brand value 
Tigers brand value kan defineres som fordelene ved en bestemt virksomheds produkt eller ydelse 
fratrukket den pris, som kunden skal betale for produktet eller ydelsen (Neal et. al., 2008, p. 
11ff). Kundens fordele kan opdeles i tangible og intangible egenskaber. Tangible egenskaber 
omfatter håndgribelige kvaliteter, der har en fysisk udformning. De intangible (uhåndgribelige) 
egenskaber kaldes også virksomhedens brand equity, og er de følelser og associationer, som 
kunderne tillægger et bestemt produkt eller ydelse (ibid.).  
Tigers kompetencer inden for udvikling af innovative, minimalistiske og simple produkter giver 
kunderne associationer om perioden 1950 til 1970 (Rosenberg, 2005, p. 2ff), hvor danske 
designere udviklede brugsgenstande, særligt møbler, til hjemmet, der i dag verdenskendt som et 
yderst innovativt og eksklusivt, men samtidigt enkelt og funktionelt design (ibid.) (Vestergård, 
2012). En guldalder i dansk design som særligt IKEA, men nu også Tiger forsøger at vække til 
live med det moderne svar på en ny skandinavisk og minimalistisk indretningsstil, udbredt til 
hele verden. På mange markeder har dette design vist sig at være en særdeles unikt og 
tiltrækkende for forbrugerne på udenlandske markeder (Wood, 2014) (Vestergård, 2012) 
(Hyltoft, 2013). Særligt japanerne har vist interesse for Tigers karakteristiske design i 
forbindelse med udvidelsen til det japanske marked (Vestergård, 2012). 
 
Tiger butikkerne tilbyder en bred vifte af farverige produkter (Vestergård, 2012), hvor kunderne 
kan gå og hygge sig med at betragte disse - lidt som på et kræmmermarkedet. Et såkaldt fun-
shopping-koncept (Ritzaus Bureau, 2012) (Wood, 2014) der med et hyggeligt miljø og glad 
musik fra 1960’erne og 70’erne skaber en afslappet stemning (Power, 2014). Maureen Hinton, 
detailhandelsanalyst fra det britiske konsulentfirma Conlumino, har dog et lidt andet syn på den 
afslappede stemning, og udtrykker Tiger-konceptet som en mere energifyldt og vild oplevelse, 
idet hun betragter Tiger som: "It's a bit like an IKEA marketplace on speed" (Wood, 2014). 
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Under alle omstændigheder er Tiger et koncept, der vækker opsigt og følelser blandt kunderne 
(Power, 2014). Ifølge CEO i Tiger, Christian Mariager, skal det dog helst være en sjov oplevelse 
at handle i Tiger (Vestergård, 2012): 
 
“ (...) Vi bruger utroligt mange ressourcer på hele tiden at udvikle nye og sjove oplevelser til 
kunderne – først og fremmest i form af nye varer på hylderne, men også gennem anderledes 
måder at indrette os på, nye tilbud som f.eks. musik, koncerter, cafeer og meget andet. (...)” 
(Citeret i Detailfolk) (Moses, 2014) 
 
Her ses det, hvordan Tiger aktivt fokuserer på at foretage tangible kvaliteter, der skal medvirke 
til kundens associationer og følelser med Tiger, når de handler i butikken. 
 
Blandt de vigtigste faktorer til at skabe værdi i kundernes betragtning og give positive 
associationer mht. Tigers brand er den skandinaviske designstil i både produkter og indretning, 
og Tigers every-day-low-price-koncept samtidig med en fornuftig kvalitet. Den skandinaviske 
stil er noget, der særligt i udlandet, vækker associationer om kvalitet, high-street og prestige, og 
som i dag opfattes attraktiv i mange dele af verden - herunder særligt Asien. Omend 
skandinavisk design umiddelbart synes let imiterbart, så har meget få konkurrenter uden for 
Skandinavien præsteret at opnå samme brandfordele som fx Tiger, Søstrene Grene, JYSK, H&M 
og IKEA (Leanderdal, 2014) (Pihl, 2013), der i større eller mindre grad ser ud til at drage fordel 
af et skandinavisk image (Lindeberg, 2013a) (Bang, 2014). Idet produktionen af langt 
størstedelen af de skandinaviske brands produkter foregår uden for Skandinavien - typisk i Asien 
- så synes det i højere grad at være de intangible egenskaber og emotionelle følelser, der er i spil 
(VisitDenmark, 2014). De skandinaviske brands sælger i lande som Kina og Japan grundet 
brandsnes historie og kinesernes tillid til dem (Pihl, 2013) (Elers, 2014).  
 
Tigers skandinaviske high-street brand må samlet set anses som den vigtigste unikke ressource 
til at tilføre virksomheden konkurrencemæssige fordele over for detailkæder i udlandet (Wood, 
2014). I den forlængelse er det altafgørende for Tiger at bevare denne ressource for at bevare de 
konkurrencemæssige fordele. Det er således vigtigt fortsat at fortælle historien og Tiger som et 
skandinavisk brand og fortsat lade det skinne igennem i Tigers produkter (Elers, 2014). 
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Let-forståeligt koncept 
Både Tiger koncept inden for design af produkter, priser og indretning af butikker fremstår 
simpelt og letforståeligt for kunderne (Kotler et al., 2009, p. 594) (Pihl, 2013). Indretningen af 
butikkerne er overskuelig og typisk, nyere skandinavisk IKEA-stil med rene linjer, hvide vægge, 
råt træ og ét stort, åbent, lyst og venligt rum (Hyltoft, 2013). De små hvide prisskilte med korte 
beskrivelser, runde beløb og alle med Tigers eget logo bidrager til overblik og enkelhed for 
kunderne. Intet er indrettet tilfældigt i Tiger. Lyssætningen i butikken er i ens højde og 
trækasserne til produkterne er altid placeret på borde en med højde på mellem 80 og 140 cm, 
mens sæsonaktuelle varer er placeret i butikken front ligesom hos grønthandleren. Butikkens 
interiør fungerer samtidig som lager skjult for kundernes øjne under trækasserne. Alt sammen for 
at skabe systematik og rene linjer, der gør det muligt for kunden at bevare roen til at holde fokus 
samt overblik over butikkens varer (ibid.). En kombination af forenklende tiltag, der kan gøre det 
svært for konkurrenter følge efter i samme spor. Derfor vurderes Tigers let-forståelige koncept 
som en unik ressource for virksomheden.   
 
Basale kompetencer 
 
Produktudvikling 
En basal kompetence for Tiger er grundlægge at formå at tilbyde nye produkttyper til deres 
kunder for at holde konkurrenterne på afstand (Moses, 2014). Detailmarkedet er karakteriseret 
ved et stort udvalg af produkter og mange steder der forhandler disse, og samtidig er mange af 
Tigers grundprodukter er let substituerbare. Det betyder, at alt fra diverse supermarkedskæder, 
boghandler, marskandisere, isenkræmmer, outlet lagersalg til torvepladser samt internethandel 
tilbyder mange af de samme produkter (Vestergård, 2012). Det er derfor en fundamental 
nødvendighed, at Tiger har evnen til at tilbyde nye og for kunden attraktive produkter for at 
kunne agere og være på omgangshøjde med konkurrenterne (Hyltoft, 2013). En kompetence som 
Tiger i høj grad besidder med kædens lancering af omkring 300 nye produkter hver måned, hvor 
halvdelen af designet af Tigers eget designteam (Wood, 2014). At kunne præsentere nye 
produkttyper på detailmarkedet må anses som en helt basal kompetence for Tiger at besidde. Til 
gengæld er det enorme omfang og tempo som det sker i der må anses som en unik kompetence 
for Tiger, hvilket yderligere beskrives under unikke kompetencer. 
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Finde samarbejdspartnere til ekspansion 
Tiger har mange forskellige samarbejdspartnere gennem den valgte ekspansionsmodel med joint 
venture partnere (Annual Report, 2013, p. 8) (Wood, 2014). Eftersom Tiger har valgt joint 
venture som ekspansionsmodel, så er det en basal kompetence, at organisationen er i stand til at 
finde kvalificerede partnere, der har know-how og erfaring til at åbne og drive Tigers butikker på 
nye markeder, hvor Tiger ønsker at ekspandere. Dette blev eksemplificeret ved Tigers 
samarbejde med Sazaby League, da virksomheden skulle åbne butikker i Japan. Sazaby League 
var også StarBucks samarbejdspartner, da denne kæde skulle åbne butikker i Japan (Lindeberg, 
2013b). 
 
Unikke kompetencer 
 
Effektivt, fleksibelt og innovativt design 
Tigers produktudviklere er effektive i deres design og udvikling af nye produkttyper til Tigers 
butikker, idet butikkerne hver måned kan tilbyde kunderne 300 nye produkter fra butikken, 
hvoraf omkring 150 af disse er unikt udviklet og kun til distribution i Tigers butikker (Hyltoft, 
2013) (Wood, 2014). Tiger designer og distribuerer nye produkter med en sådan hastighed, at 
selv store konkurrenter kan have svært ved at følge med, da produkterne samtidigt sælges til lave 
priser, og derfor ikke må være omkostningstunge. Yderligere oplever Tiger salg ved størstedelen 
af deres nye produkter med en træfsikkerhed 99 % på deres produktdesignet - jf. Tiger selv 
(Hyltoft, 2013). Derfor må Tigers designteam anses for at være særdeles effektivt og svært 
imiterbart, både målt på hastighed og værdi for kunderne. Derfor anser vi Tigers evne til at 
udvikle nye produkter, der skaber værdi for kunderne, som en unik kompetence. En kompetence 
som er dybt indlejret i konceptet, og som Tiger har formået gøre dynamisk, og således kunne 
forny denne kapacitet til nye tider og kunder (Hyltoft, 2013) (Johnson et al., 2012, p. 52). 
 
Tiger har bevist, at de formår at udvikle sig i takt med deres kunder, og på trods af kraftig 
ekspansion, har en særlig kompetence til holde føling med kundernes ønsker og behov. Tiger 
formår desuden at være fleksibel (Vestergård, 2012), og butikkens varer tilpasses løbende 
kundernes efterspørgsel, således at de altid er relevante for årstiden og opfylder kundernes behov 
her og nu (ibid.).  
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Udnytte viden og erfaring til kraftig vækst 
En anden af de kompetencer, som gør Tiger unik og svært imiterbar, er den hastighed, hvormed 
deres brand, koncept og butikker spreder sig i hele verden (Ritzaus Bureau, 2012). De 
kompetencer, som Tiger har opnået ved salget af kæden til EQT, har givet Tiger fordelagtig 
viden og erfaring til at foretage en eksplosiv ekspansion til nye markeder, der er sjælden er set i 
detailbranchen (ibid.). Det seneste år har Tiger åbnet over 100 nye butikker, og har dermed 404 
butikker i dag på verdensplan (Hyltoft, 2013). Målsætningen lyder på 1000 butikker i 2018 (Pihl, 
2013). En kompetence som dog kun holdes dynamisk i den periode, hvor Tiger vokser kraftigt. 
Derfor udgør denne kompetence kun en konkurrencemæssig fordel på kortere sigt (Vestergård, 
2012). 
 
 
Capability-analysen opsummeres i nedenstående skema, der deler ressourcer og 
kompetencer i basal og unik: 
 Basal Unik (Konkurrencemæssig fordel) 
Ressourcer  Know-how om global ekspansion 
 Økonomisk råderum til vækst 
 Stordriftsfordele 
 Gode og centrale placeringer af 
butikslokaler 
Skandinavisk, high-street brand 
value 
Let-forståeligt koncept 
Kompetencer  Produktudvikling  
 Evne til vækste i højt tempo ved 
ekspansion 
Effektivt, fleksibelt og innovativt 
design 
Udnytte viden og erfaring til 
kraftig vækst 
 
Tiger i Strategy-clock 
Med ovenstående karakteristik er det nu muligt at placere Tige i C. Bowman's Strategy Clock 
(strategi-uret) for at bestemme virksomhedens corporate-level-strategy. Modellen skal i dette 
tilfælde synliggøre, hvorledes Tiger konkurrencemæssigt placerer sig på detailmarkedet. Dette 
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vil vi gøre ud fra pris og opfattet værdi af Tigers produkter for kunderne. Dette skal bidrage til at 
vise Tigers nuværende strategiske position på de markeder, som de opererer i. Tigers strategiske 
position vurderes ud fra strategi-uret, der inddeler virksomheden efter graden af produkt- eller 
servicefordele som det opfattes af kunderne på den lodrette akse, og virksomhedens prisniveau 
for dens produkter på vandrette akse. Se afsnit   
 
Opfattet værdi 
Som beskrevet tidligere, så udmærker Tiger sig ved at give deres produkter et unikt skandinavisk 
præget design. Den konstante udvikling af nye sjove, men også simple og funktionelle produkter, 
gør dem til en eftertragtet butik at handle i for kunderne. Det skandinaviske design og kultur er i 
høj kurs i mange lande i verden, men særligt i mange asiatiske lande (Booth, 2013). Således er 
den opfattede værdi af Tigers produkter relativt høj inden for detailbranchen i samtlige af deres 
markeder (Wood, 2014).  
 
Pris 
Det er en central del af Tigers koncept og strategi at kunne tilbyde deres produkter til “everyday-
low-prices” (EDPL), der sikrer kunderne et konstant lavt prisniveau (Kotler et al., 2009, p. 594). 
Samtidig sparer Tiger tid og ressourcer på tilbudskampagner og udsalg, samt færre omkostninger 
til distribution af varer og lagerhåndtering grundet et mere forudsigelig og fast salg (Hoch et. 
al.,1994, p. 16f). Idet EDPL-strategien er simpel og konsistent, vil det som oftest være lettere at 
kommunikere med forbrugerne og herigennem øge muligheden for Tiger i at opnå et lavpris-
image gennem deres markedsføring. Desuden genererer strategien en vis kundeloyalitet, da 
forbrugerne føler tryghed ved på forhånd at kende prisstrukturen på varerne (ibid.).  
 
Ifølge Lajboschitz skal Tiger forsøge at udfordre forestillingen om, hvad det vil sige at købe 
billigt ind (Vestergård, 2012). Kunderne skal have en følelse af at være millionærer, når de 
træder ind i butikken - de skal have en følelse af at kunne erhverve sig alt i butikken. De lave og 
runde priser betyder, at kunderne næsten altid fristes til at købe noget. Kunderne behøver ikke at 
overveje prisen, men kan koncentrere sig om det egentlige produkt (ibid.) (Wood, 2014). Eller 
som managing director for Tiger i Storbritannien beskriver Tigers koncept: "We are somewhere 
people can enjoy going to spend a few quid and leave without having to think too much about it." 
Side 62 af 124 
 
(Citeret i The Guardian) (ibid.). Det underbygger idéen om et fun-shopping-koncept, hvor 
kunderne kan hygge shoppe uden at føle, at de har brugt en formue.  
 
Tigers benytter sin basale ressourcer, economy-of-scale, til at opnå en højest mulig 
marginalprofit på trods af de relativt lave priser på kædens produkter (Johnson et al., 2011, p. 
200ff). Samlet set kan Tiger også placere sig i den lave ende af prisskalaen med forholdsvis 
konkurrencedygtige priser i branchen.  
 
Tigers generelle placering 
Tigers koncept og strategi kan derfor betegnes som høj inden for produkt- og servicefordele for 
kunderne. Samtidig ligger virksomhedens produkter relativt lavt inden for parameteret pris. Det 
placerer samlet set Tiger-kæden i hybrid-strategy-zonen omkring klokken 11 i modellen 
(Johnson et al., 2012, p. 121f). En zone, der kendetegnes ved at tilbyde produkter, der er mere 
differentieret, og af en højere opfattet værdi end virksomheder i lav-pris-zonen. Samtidig har 
Tiger en lavere pris på virksomhedens produkter end virksomheder, der benytter sig af en 
differentieringsstrategi. Denne strategi  anvendes oftest som en aggressiv strategi til at vinde 
markedsandele eller til at penetrere nye markeder (ibid.). Tiger har dog i længere tid benyttet 
denne strategi som en del af deres koncept (Gauthier, 2012).  
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  Kilde: Ovenstående model illustrerer Tigers placering i Bowman’s Strategy-Clock (Johnson et 
al., 2011, p.208). 
 
Tigers bevægelse i uret 
Tiger har dog udvist bevægelse i strategi-uret. Stifter Lennart Lajboschitz har beskrevet en 
udvikling, hvori Tiger har udviklet sig fra at være en butik med billige restprodukter i en rimelig 
kvalitet til at fokusere mere på at differentiere sig med unikke designs på deres produkter 
(Gauthier, 2012). Samtidig har Tiger i stigende grad præsenteret dyrere produkter i deres 
butikker, der afviger fra deres oprindelige koncept om produkter med priser på kun 10 og 20 kr. 
(ibid.). Derfor kan det antydes, at Tiger, på trods af sin stilstand inden for hybrid, siden sin 
begyndelse har bevæget sig mellem position 3 og 4 dog tættest på hybrid-zonen. Med andre ord 
har Tiger med tiden opnået højere øget differentieringsgrad, mens prisen er blevet højere på dele 
af varesortimentet, samtidigt er der sket en forøgelse i antallet af differentierede produkter.  
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Tigers kunder 
I foregående afsnit har vi analyseret os frem til Tigers produkters placering i Strategy Clock. Her 
blev det analyseret, hvordan Tiger benytter sig af en hybrid-strategi. I følgende afsnit vil vi 
beskrive, hvilke kundesegmenter Tigers produkter og deres hybrid-strategi henvender sig til. 
Dette vil ske gennem parametre fra segmentanalyser af Buch-Hansen & Gerry Johnson mfl. 
(Johnson et al., 2011. 70f). 
 
En virksomhed, der benytter sig af en hybrid-strategi, hvori der er en høj grad af opfattet værdi 
for kunderne og en lav pris, henvender sig til en stor og bred population (ibid., p. 209). Oftest 
anvendes strategien til at opnå store markedsandele. Den samme konklusion pointerer Philip 
Bier, managing director for Tiger i Storbritannien, og ejer af flere butikker i Daily Mail:  
 
“We appeal to everybody from students, who are busy buying notebooks, and children spending 
their pocket money, to men who come for their outdoor hobbies - bicycle chains and batteries 
and iPhone holders.” (Power, 2014). 
 
Her udtrykkes det, hvordan Tigers produkter og koncept generelt set henvender sig til en bred 
del af befolkningen på de markeder, hvor Tiger opererer. Tiger synes ikke blot at vække 
interesse bredt i samfundet, men også på tværs af landegrænser og kulturer, som stifter af Tiger, 
Lennart Lajboschitz, pointerer: 
 
“Vi har en stor tilgængelighed i vores butikker på prisen og på varerne. Vores egne design med 
mønstre, farver og humor passer godt til japanerne, men også til forbrugerne i de europæiske 
storbyer. Vi lever i en totalt globaliseret og urbaniseret verden, hvor det, der sælger godt i 
København, også sælger godt i Athen, Milano og London.” (Citeret i Dansk Erhvervs Avisen) 
(Pihl, 2013) 
 
Globaliseringen og urbaniseringen i verden skaber ifølge Lajboschitz en homogenitet i markedet, 
hvor kundernes smag og efterspørgsel på tværs af kulturer og nationer i stigende grad ensartes 
(ibid.). Alligevel er det dog muligt at indskrænke, hvilket målgruppe som Tiger først og 
fremmest henvender sig til, og som deres produkter og koncept er rettet mod (Johnson et al., 
2012, p. 38ff). Tigers målgruppe eller strategiske forbruger karakteriseres i dette tilfælde ud fra 
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en række typiske segmenteringsparametre (ibid.) (Buch-Madsen, 2005, p. 97ff), der skal hjælpe 
med at karakterisere core-segmentet i Tigers butikker rundt omkring i verden. 
Segmenteringsparametrene er udvalgt på baggrund af Buch-Madsen og Gerry Johnson mfl.’s 
segmenteringsmodeller (ibid.).  
 
Segmenteringsparametre Målgruppe 
Geografiske Land/By: Tiger henvender sig i en del tilfælde til impulskøb (Power, 
2014), hvorfor butikkernes placering i de større byer betyder at 
målgruppen ofte er lokaliseret i byerne frem for på landet (Pihl, 2013). 
Demografiske Køn: Den typiske kunde i Tiger er kvinder, der tiltrækkes af fun-
shopping-konceptet og den hyggelige stemning (Power, 2014) 
(Vestergård, 2012) (Kotler et al., 2009, p. 594). 
 
Alder: Aldersgruppen, der typisk besøger Tigers butikker, udgøres af 
personer mellem 20 og 40 år (Power, 2014). 
 
Socioøkonomisk gruppering: 
Tigers målgruppe omfatter personer, der ligger tæt på 
medianindkomsten, har en kort eller mellem uddannelse, og som 
således kan karakteriseres som middelklassen i samfundet (Power, 
2014). Denne gruppe tiltrækkes af de gode produkter til en meget 
favorable pris (Wood, 2014). 
 
Familiestørrelse: Tiger henvender sig primært til kvinder, der har 
yngre børn, hvor Tiger udgør en sjov oplevelse for børnene med det 
store udvalg af legetøj, skolesager og andre børneartikler (Power, 
2014). De tilbyder et bredt udvalg af billige, sjove produkter til 
hjemmet og familiens hobbyer samt et attraktivt sted at handle gaver 
til højtider, fødselsdage og festlige lejligheder (Vestergård, 2012). 
 
Side 66 af 124 
 
Psykologiske Købers motiver: Køber motiveres af Tigers koncept om enkelthed, 
sjove, gode designprodukter, billige priser på deres produkter 
(Vestergård, 2012). Desuden tiltrækkes kunderne af de stemning og 
oplevelse, som skabes omkring at handle i Tigers butikker (Gauthier, 
2012).  
Adfærdsmæssige Størrelse køb: Den billige pris, det store udvalg af spændende 
produkter og de mange impulsvarer afføder (Vestergård, 2012), at 
kunderne ofte forlader butikken med mere en det produkt, som de selv 
havde tiltænkt før de trådte ind i butikken (Power, 2014). I Japan 
køber besøgende for gennemsnitligt 160 kr. (Lindeberg, 2013a).   
 
Kundeloyalitet: EDLP-strategien, som tidligere omtalt, er med til at 
skabe øget kundeloyalitet omkring Tigers brand, idet kunderne føler 
tryghed ved altid at kende prisleje og kvalitet af kædens varer (Hoch 
et. al., 1994, p. 16f). Alligevel tiltrækkes kunderne af nysgerrigheden 
ved de mange nye varer og oplevelser, som et besøg i Tiger tilbyder 
(Power, 2014) (Vestergård, 2012). 
 
Delkonklusion 
Capability-analysen viser, at Tigers unikke ressourcer er virksomhedens besiddelse 
af skandinavisk, high-street brand value og et let-forståelige koncept. Deres unikke kompetencer 
er deres produktudvikling og deres evne til at vækste i et højt tempo. Virksomhedens brand 
equity får kunder til at associere Tiger med unikt high-street design, “IKEA”-stil og som en 
farverig, sjov og stemningsfyldt oplevelse. De rene linjer i indretning, og produkter samt de faste 
priser gør konceptet letforståeligt og simpelt. Tigers unikke kompetencer omfatter 
virksomhedens evne til at effektivt, fleksibelt og innovativt at designe nye produkter samt en 
evne til at udnytte deres viden og erfaring fra EQT til kraftig vækst for at nå målet om 1000 
butikker i 2018. Tiger formår at udvikle innovative og populære designs på effektiv vis, idet 
designteamet hver måned kan præsentere 150 nydesignede produkter med et træfsikkerhed på 99 
%   
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Ud fra Strategy-Clock kan vi konkludere, at Tiger befinder sig i en hybridposition i markedet, 
hvis Tigers markeder anskues over ét. Prisen på Tigers produkter er every-day-low-price, mens 
den opfattede værdi blandt kunderne er forholdsvis høj, idet Tigers produkter udmærker sig med 
et simpelt, men funktionelt, skandinavisk design, der er i høj kurs mange steder i verden.  
Hybridpositionen i Strategy-Clock henvender sig bredt til et stort kundesegment, som 
repræsentanter fra Tiger selv påpeger. Alligevel må Tigers målgruppe karakteriseres som 
værende kvinder i alderen 20-40 år, der er bosiddende i byerne, har yngre børn og tilhører 
middelklassen. Denne kundegruppe vil ofte gå efter impulskøb i Tigers butikker og tiltrækkes af 
enkelte og billige designprodukter, som Tigers fun-shopping-koncept tilbyder. Målgruppens 
loyalitet oppebæres af den nysgerrighed, som de mange nye produkter og oplevelser i kædens 
butikker skaber samt trygheden ved Tigers brand, der forbindes med every-day-low-price og 
kvalitet i produkterne.    
 
3. Hvordan kan de politisk, økonomiske, sociale og 
teknologiske makroforhold i Hong Kong karakteriseres? 
I dette afsnit beskrives Hong Kong ud fra en PEST-analyse på et makroplan. Afsnittet skal ses i 
forhold til Tiger mere end en general PEST-analyse af Hong Kong.  
 
Political 
Typisk udreder man ikke det politiske system i en PEST-analyse, fordi det sædvanligvis ikke 
påvirker en virksomheds indtræden på markedet, men i stedet på lovgivningsmæssige forhold, 
der kan have indflydelse på en virksomheds muligheder og udfordringer. I Hong Kongs tilfælde 
er det dog vigtigt, fordi landet skiftede styreform og tilhørsforhold, da de i 1997 gik fra at være i 
britisk besiddelse til at blive en del af Folkerepublikken Kina (Zanko, 2002, p. 167). Dette har 
blandt andet mundet ud i at Hong Kong har Common Law, og samtidig et politisk system, der på 
visse måder er styret af centralregeringen i Beijing (ibid. 168). Common Law vil blive beskrevet 
senere i dette afsnit.  For at forstå hvordan det politiske system i Hong Kong er opbygget, er det 
nødvendigt at forstå den komplekse politiske struktur der hersker.  
Hong Kongs politiske system består af en Chef Executive, som er den ledende valgte person 
(Hong Kong Yearbook, 2013, p. 1). Han er valgt af en Election Committee, der består af 1200 
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medlemmer, og skal derefter udpeges af ”State Council of the People's Republic of China”, som 
er det ledende administrative kinesiske organ (ibid., p. 2ff). Den politiske struktur kan virke 
ugennemsigtigt, fordi “Election Committe” og “Chef Executive” har tætte forbindelser til  Kina. 
Dette er vigtigt for Tiger at forstå, da Hong Kong agerer i en blanding mellem et selvstyre, som 
samtidigt er styret af Kina. Tiger må derfor tage dette i betragtning, hvis de vil lave lobbyarbejde 
i Hong Kong.  
 
Hong Kongs Common Law system bygger på det engelske juridiske system, og er opbygget 
under det engelske styre. Common Law systemet bygger på, at retssystemet har en lovgivende 
magt, fordi de ikke kun fortolker lov, men også kan skabe den (ibid., p. 190). Principperne i 
Common Law bygger i højere grad på precedence, og derfor på tidligere domme. Dette system er 
på mange måder identisk med det engelske Common Law, og derfor kender Tiger til denne 
retspraksis, da Tiger har butikker i England.  
Hong Kong er en arbejdsgiver-venlig by. Den har i sin tid under engelsk styre været præget af en 
primær kapitalistisk laissez-faire-økonomi, med lav eller ingen grad af regulering af 
arbejdsmarkedet (ibid., p. 177). Siden år 1997 har Hong Kong dog i kraft af sin forening med 
Kina fået en højere grad af regulering. Det var først i 2011, at Hong Kong officielt fik en 
minimums løn (The Economist, 2010). Minimumslønnen ligger i dag på en timeløn på 36 Hong 
Kong Dollars (HKD) (27,6 DKK beregnet d.1.12.2014) (Labour Department, 2014). Samtidig er 
det især immigranter fra det kinesiske fastland, som tager de lavtlønnede job, hvilket er 
medvirkende til at holde lønnen nede. Minimumslønnen er dog højere end i Kina. I Kina er 
mindstelønnen bestemt i de enkelte provinser, hvoraf den højeste mindsteløn for en times arbejde 
er i Beijing-regionen, hvor lønnen er 16,9 Yuan (16 DDK beregnet d. 1.12.2014) (China 
Briefing, 2014). Den relativt lave mindsteløn i Hong Kong kan især udnyttes af Tiger, fordi 
Tigers ansatte i butikkerne typisk er minimumslønnede.  
 
Ud over mindstelønnen har der været flere eksempler på indblanding i økonomien fra det 
politiske system i Kina og Hong Kong. Magtkampene mellem Kina og den lokale regering i 
Hong Kong har været synlige, og den tidligere lassiez-faire-økonomi er under kraftig forandring 
(The Economist, 2010). Denne tendens ses blandt andet i de over to måneder lange 
demonstrationer, hvor primært studerende har blokeret hovedgaderne i Hong Kong (Information, 
2014). Dette er interessant for Tiger, for hvis den fortsatte uro ikke forbedrer sig, kan det sætte 
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spor i økonomien i Hong Kong, og derfor også påvirke Tigers mulige ekspansionsmuligheder til 
regionen negativt. 
Andy Xie, anerkendt økonom, og en af de få økonomer, der til dels forudså den asiatiske 
finansielle boble springe i 1997 forudser, at detailsalget allerede nu er påvirket, og at Hong Kong 
er på vej i recession (Chandran, 2014): 
 
"Retail sales are plummeting, the property market has very few transactions and the little action 
in the stock market has fizzled out. I don't see where the growth comes from," (ibid.)  
 
Disse protester har allerede sat sit præg på detailhandel og aktiemarkedet i Hong Kong, påpeger 
Andy Xie: 
 
"Protests are going to reoccur again in the future and the government is not competent enough 
to deal with it. I don't see how Hong Kong can be stable in this environment," (ibid.).  
 
Xie mener ikke kun, at protesterne er et kortsigtet problem, men også langsigtet. Detailhandelen 
har allerede lidt et knæk med et fald på 11,6 % i omsætning på luksusvarer (ibid.). Disse 
politiske udfordringer skal Tiger se på med bekymring. For selvom Tiger ikke er et luksus brand, 
så kan det politiske kaos og nedgangen i detailsalget godt påvirke Tiger på længere sigt grundet 
forbrugertillid og multiplikatoreffekt, og fordi at 29 % af GNP skabes via detail- og engrossalg 
(Hong Kong Yearbook, 2013, p. 39).  
Der er dog stadig ingen tvivl om, at Hong Kong er et relativt stabil marked med en lav rate af 
kriminalitet, politisk- og civil uro. (Hong Kong Police Force, 2014). Hong Kong minder derfor 
politiske set meget om Japan og de europæiske lande som Tiger allerede har butikker i.  
 
Economic     
Hong Kong kan overordnet klassificeres som værende rigt og højt udviklet på en række 
overordnede økonomiske parametre.  
Hong Kongs GDP PPP er på 53.203 USD, hvilket er det 9. største i verden - cirka på samme 
niveau som USA (Danmark nr. 20 med 42.764 USD) (The World Bank, 2014). Dette er et udtryk 
for de mange velhavende mennesker, der bor i Hong Kong. Desuden er medianindkomsten fra 
2012 til 2013 steget fra 20.500 HKD to 22.200 HKD. Renset for inflation er det en stigning på 
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3,7 % (graf 3). Dette tal giver udtryk for den stigende middelklasse i Hong Kong, som ifølge 
afsnittet om “2.2 Tigers kunder” er det segment, der handler mest i Tiger. 
 
 
Graf 3 (Hong Kong Yearbook, 2013 p. 48.) 
 
Hong Kong har siden 1980erne været en primær service-orienteret økonomi. I dag udgør 
servicesektoren 93 % af deres økonomi (ibid.). Dette er et kendetegn for rige og veludviklede 
lande. Yderligere har Hong Kong haft en voldsom stigning i detailhandel. Fra år 2008 til år 2013 
har der været en stigning på 70 % i detail- og engrossalget (Hong Kong Yearbook, 2013, p. 39). 
Denne kraftige stigning er især et udtryk for de mange turister fra fastlandet i Kina, der tager til 
Hong Kong for at shoppe (ibid.). Styret i Hong Kong beskriver også servicesektoren som deres 
største konkurrencemæssige fordel. Servicesektoren oplevede i den samme periode en vækst på 
16 % (ibid.).  
Disse tal er udtryk for, hvor enorm en vækst Hong Kong har været igennem. Det interessante for 
Tiger er i denne sammenhæng, hvorvidt væksten i detailhandlen vil fortsætte med det samme 
høje tempo. I “Political”-afsnittet blev det beskrevet, hvordan de nuværende demonstrationer har 
været med til at påvirke luksus-detailhandelen meget negativt med et fald på 11 % i oktober. 
Hvorvidt det vil påvirke Tiger i Hong Kong afhænger derfor i høj grad af, om der fremover er 
politisk- og civil stabilitet i Hong Kong. Yderligere er det derfor også svært at vide om væksten 
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for detailhandel har nået sit toppunkt, og Tiger derfor vil komme ind i et marked, der har chance 
for at stagnere eller falde.  
 
GDP 
Jf. Graf 1 Gross Domestic Product ((GDP) viser væksten i procent), viser hvordan væksten er 
stagneret til et niveau på mellem 4 % og 2 % siden 2011. Grafen viser dog også, at Hong Kong 
enten har eksplosive vækstrater, eller enorme kursfald, i løbet af de seneste 20 år. Yderligere 
viser regeringen i Hong Kong egne estimater, hvordan GDP fra 2013 til 2014 vil stige med 2,2 % 
(Chandran, 2014). Hvis denne tendens fortsætter på ca. 2 % er Hong Kong ved at nå en stabil 
lille vækst, magen til de andre vestlige lande som Hong Kong tilstræber. Det kunne derfor tyde 
på, at økonomien i Hong Kong er i en periode med stabil vækst. Inflationen lå i år 2012 på 4,7 % 
og med et fald til 4 % i år 2013 (Hong Kong Yearbook, 2013, p. 38). Tallet er højt, men skal ses 
i sammenhæng med væksten og de øget lønninger. Der er dog ikke tale om en alvorlig høj 
inflation.  
 
 
Graf 1 (Hong Kong Yearbook, 2013, p. 34).  
 
Arbejdsløshed 
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Hong Kong har som de fleste lande haft problemer med arbejdsløshed siden krisen i år 2007-
2008 (ibid., p. 34). Arbejdsløsheden i Hong Kong er dog begyndt at være på et fornuftigt niveau 
siden krisen. Graf 2 viser at arbejdsløsheden er faldet fra 5,5 % i år 2009 til 3,2 % ved udgangen 
af år 2013, og ud fra tabel 1 er niveauet i år 2014 på 3,3 %. Hong Kong er derfor nået et niveau, 
hvor arbejdsløsheden ikke længere må falde. Tiger kan få et problem, hvis arbejdsløsheden 
falder yderligere, fordi lønningerne vil blive presset op, hvilket vil øge Tigers udgifter til 
personale. 
Regeringen i Hong Kong har dog den fordel, at de kan styre immigration fra Kina, og derfor kan 
styre det efter konjunkturer (Schwarz, 2012), så hvis arbejdsløsheden falder yderligere kan 
regeringen åbne grænserne for billig arbejdskraft fra fastlandet. Det vil være til Tigers fordel, 
hvis arbejdsløsheden steg lidt, så personalet i ringere grad kan presse Tiger til lønstigninger.  
 
Graf 2. (Hong Kong Yearbook, 2013, p. 47) 
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Tabel 1 (Census and Statistics Department, 2014) 
 
Ejendomsmarked        
Det stigende velstandsniveau har desuden sat sine spor på kvadratmeterpriserne på detailhandels 
butikkerne i eje- og lejepriser. Priserne for ejendom er i Hong Kong fra 2008 til 2012 steget med 
89.5 % justeret for inflation (Global Property Guide, 2014). Fra januar 2012 til februar 2013 steg 
lejepriserne med 14 % og ejerpriser steg med 43 % i samme periode (Se graf 4). Ejerpriserne er 
fra februar 2013 til december 2013 stagneret og faldet med ca 2 %. I samme periode er 
lejepriserne steget med 6 % (Se graf 4). Den voldsomme prisændring i 2012 er normal for Hong 
Kong, som har et ejendomsmarked med voldsomme udsving, hvilket underbygges af graf 5. I 
Hong Kong er der ingen bopælspligt, og der er generelt lave skatter på ikke bosiddende i Hong 
Kong. Som konsekvens heraf har de bosiddende i Hong Kong svært ved at få råd til boliger, 
hvilket har medført sociale gnidninger (Gu, 2014). Disse voldsomme spring kan være en 
hindring for Tiger, fordi Tiger kan risikere at købe ejendomme, når boligmarked er på toppen. 
Hvis Tiger vælger at leje sig til lokaler, vil de sandsynligvis opleve en relativ stor prisstigning pr. 
år. Tiger skal derfor tage højde for, at Hong Kongs store udsving i ejendomsværdien kan have 
større indflydelse på virksomhedens faste omkostninger end i andre lande (Hong Kong 
Yearbook, 2013, p. 51). I år er prisstigningerne stagneret, idet priserne kun er steget med 0,22 %, 
når tallene renses for inflation. Yderligere, som direkte konsekvens af de nuværende 
demonstrationer i Hong Kong, har Hong Kong det seneste kvartal oplevet negativ vækst på 0,1 
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%. Det er endnu for tidligt at forudsige den økonomiske fremtid i Hong Kong, grundet den civile 
og politiske uro, men én ting er sikkert: Hong Kong er en stor økonomi med mange udsving. 
 
Graf 4 (Hong Kong Yearbook, 2013 p. 51) 
 
Graf 5 (Global Property Guide, 2014)   
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Social 
I følgende afsnit vil vi foretage en analyse af de sociale forhold, der gør sig gældende på 
markedet i Hong Kong. Vi har i vores arbejdsspørgsmål 2 peget på målgruppen i Tigers butikker, 
og det er med udgangspunkt i denne analyse, at vi i dette afsnit vil foretage en segmentanalyse af 
kundeforholdet i Hong Kong. Denne segmentanalyse vil ske som en forlængelse af analysen af 
de sociale forhold med henblik på at undersøge Tigers potentiale i Hong Kong. Analysen tager 
udgangspunkt i Kotler og Kellers metode til analyse af segmenter. Analysen vil ikke beskrive 
mikroforholdene for den enkelte forbruger og herigennem ej heller, hvilke type produkter 
forbrugerne værdisætter. 
 
Demografi 
I det følgende afsnit vil vi beskrive de demografiske forhold i Hong Kong, herunder køn, alder, 
indkomst, urbanisering, race, uddannelse og religion. Dette vil ske med henblik på at analysere 
kundeforholdene, der har betydning for Tiger.  
 
Populationen i Hong Kong var i år 2013 7.219.700 (Hong Kong Yearbook, 2013, p. 304). 
Befolkningstallet i Hong Kong er i 2014 estimeret til at skulle være 7.250.400. I forhold til det 
forgange år vil den mandlige del af befolkningen stige med 0,3 %, og 1,3 % for kvinder. I 2013 
udgjorde 53,89 % af den samlede befolkning i Hong Kong kvinder, mens den mandlige 
befolkning udgjorde 46,11 % (Datomonitor Knowledgecenter, 2014).  
 
Det er hensigtsmæssigt at beregne det procentvise antal af husindkomster i Hong Kong, der kan 
defineres som Tigers potentielle kundegruppe, da vi derved kan undersøge, hvor stort markedet 
for Tigers koncept er. Vi har i arbejdsspørgsmål 2 defineret Tigers core-segment til afsætning af 
deres varer som værende kvinder i alderen 20 til 40 år i middelklasse. Dette har været gældende 
både for de europæiske lande, såvel som i Japan. I Hong Kong var medianindkomsten i 2013 på 
22.400 HK Dollars (DKK 17.360 beregnet d.10.12.2014). I Purchasing Power Parity (PPP) er 
denne medianindkomst på niveau med lande som Spanien, England, Italien og Japan (OECD, 
2014). De skandinaviske lande har dog en højere medianindkomst opgjort i PPP (ibid.).  
 
Segmentet for Tiger i Hong Kong minder i høj grad om Japan og de europæiske lande. Vi har 
derfor valgt at tage udgangspunkt i segmentanalyse udarbejdet af Experian. Segmentanalysen 
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beskriver Hong Kongs forbrugere. Det er en geografisk og demografisk segmentanalyse, der 
klassificerer alle Hong Kongs husholdninger og bydele i 29 typer, opdelt i 10 grupperinger, 
opdelt eftter geografisk og socioøkonomisk karakter. På denne måde er parametrene, som Kotler 
og Kellers segmentanalyse bygger på, magen til undersøgelsen foretaget af Experian (Experian, 
2010, p. 59ff).  
 
Første segment, segment A, kaldes Upper Echolons. I dette segment indgår expacts og the 
priviliged, mature wealthy, elite proffessionals og rising sophisticates(ibid.). Upper Echolons 
repræsenterer den rigeste befolkningsgruppe i Hong Kong, og udgør 10,99 % af den samlede 
befolkning. Befolkningsgruppen besidder en længere videregående uddannelse, størstedelen er 
ledere eller chefer i finans-, service-, eller den offentlige sektor. Dette segment udgør også en 
stor del af de turister, der kommer til Hong Kong fra det kinesiske fastland, for at købe vestlige 
high-end mærkevarer. De skiller sig ud ved at være bosiddende i luksus herskabs- og 
liebhaverboliger (ibid., p. 7ff). Dette segment kan derfor ikke betegnes som interessant for Tiger, 
da forbrugerne i dette segment typisk konsumerer high-end, vestlige mærkevarer.  
 
Andet segment, segment B, kaldes well-to-do. I dette segment indgår well-off families og young 
executives (ibid.). Segmentet repræsenterer 5,2 % af den samlede befolkning, og er kendetegnet 
som den næst-rigeste del af befolkningen. Dette segment bor typisk i urbane privatejede 
lejligheder, og har en længere videregående uddannelse. De besidder typisk stillinger som ledere 
eller mellemledere og går under navnet “work hard, play hard” (ibid., 2010, p. 8). Gruppen er 
overvejende unge i 30’erne samt familier med midaldrende forældre. Segmentet ligger på vippen 
i forhold til Tigers potentielle kunder i Hong Kong. I Japan har det dog vist sig at den 
velhavende middelklasse blev betaget af Tigers skæve produkter, som de anså som skandinavisk 
design - ikke discountprodukter (Bakalus, 2013).  
 
Tredje segment, segment C, kaldes Emerging Middle Class. I dette segment indgår new 
mortgages, government quarters, middle-class pleasure og mature homeowners  (Experian, 
2010, p. 9). Segmentet udgør 15,17 % af den samlede befolkning. Segmentet er kendetegnet ved 
en indkomst højere end den gennemsnitlige for Hong Kong. Typisk varetager de job som 
managere og arbejdere. De er veluddannet og bor i nærurbane private eller statsejede kvarterer. 
Gruppen har typisk optaget lån for at kunne købe bolig, og grundet Hong Kongs boligmarked, 
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har denne gruppe i perioder et minimumsforbrug i detailvarer (ibid.). Grundet dette segments 
høje lån og den relative ustabile økonomi er der kun et lille potentiale for Tiger her. Yderligere 
skal mature homeowners fratrækkes, da denne gruppe er for gammel og traditionel til Tigers 
skæve koncept. Mature homeowners udgør 4,73 % af de 15,17 %. Derfor udgør dette segment 
10,44 %. 
 
Fjerde segment, segment D, kaldet Suburban Locals. I dette segment indgår old-town empty 
nesters, settled workers, comfy countryside og rural heritages (ibid.). Segmentet udgør samlet 
11,50 % af den samlede befolkning i Hong Kong. Segmentet er kendetegnet ved, at kunderne er 
bosiddende i forstæder og gamle byer omkring centrum. Størstedelen er arbejdere eller 
lavtlønnede ledere og har gennemført folkeskole eller en kort uddannelse (ibid.). Befolkningen i 
dette segment udgøres hovedsageligt af den ældre traditionelle del af befolkningen samt 
nyetablerede middelindkomstfamilier. Segmentet er interessant grundet de nyopstartede familier, 
mens den ældre traditionelle del, der er bosiddende på landet, er uinteressant for Tiger. Når 
befolkningsgrupper old-town empty nesters og rural heritages fratrækkes i dette segment, så 
udgør settled workers og comfy countryside samlet 8,15 % af den samlede befolkning i Hong 
Kong.  
 
Femte segment, segment E, kaldet compact city life, består af urban practicals og bargaining 
seekers (ibid.). Segmentet udgør samlet 9,78 % af Hong Kongs befolkning. Dette segment bor i 
mindre boligblokke tæt ved stærkt trafikerede hovedveje i midtbyen. Gruppen har en høj 
koncentration af kinesiske immigranter, og kan karakteriseres som en middel- og lav 
indkomstgruppe (ibid., p. 10). Bargaining seekers er ikke en målgruppe for Tiger, da de er 
sparsommelige og ikke har økonomisk råderum til at handle i Tigers butikker. Urban practicals 
udgør 4,93 % af den samlede befolkning i Hong Kong. 
 
Sjette segment, segment F, kaldes comfy subsidised homes (ibid.). Dette segment består af 
underkategorierne new coupls and kids, growing families, mature stability og extended family 
lifes. Dette segment er kendetegnet ved en middel- til lav indkomst. Yderligere er de bosat i 
subsidierede statsstøttede lejligheder, eller i nye byområder (typisk i detailhandelsområder), hvor 
high-end statsejede lejligheder udlejes af staten (ibid.). Indbyggerne i dette segment består af 
nyopstartede familier, unge par og familier, samt familier med børn i grundskolealderen. Mature 
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stability og extended family lifes er ofte ældre familier i statsstøttede lejligheder, og derfor 
betragtes disse ikke som en del af kernekundegruppen for Tiger, de har dog stadig et potentiale, 
da de unge i familierne kan påvirke de ældre. New couples and kids og growing families er begge 
interessante forbrugsgrupper for Tiger, grundet deres alder, indstilling til vestlige produkter og 
økonomi. Disse to grupper udgør samlet 11,64 % af befolkningen i Hong Kong.  
 
Syvende segment, segment G, kaldes Grass Root Living (ibid.). Dette segment består af 
underkategorierne blue collar parents og basic life pursuits  (ibid.). Disse to grupper er 
kendetegnet ved at være gennemsnitlige familier med en indkomst lidt under gennemsnittet. De 
bor typisk i store offentlige lejlighedskomplekser tæt på offentlig transport, hvor flere 
generationer bor under samme tag. Forældrene har en kort uddannelse og arbejder typisk i 
fabriks- og engro-industrien, mens teenagebørnene i familierne arbejder som salgs- og 
elementære kontorarbejdere. Segmentet udgør samlet 9,56 % af befolkningen i Hong Kong 
(ibid.). De er interessante på grund af de unge familiemedlemmer, men gruppen har begrænsede 
økonomiske midler. Yderligere kan denne type familier både give muligheder og begrænsninger. 
På den ene side kan de ældre familiemedlemmer videreføre familietraditioner til de unge. På den 
anden side kan de unge påvirke de ældre familiemedlemmer, og nedbryde de fordomme, der 
måtte være omkring skandinavisk designede produkter. 
 
Ottende, niende og tiende segment i analysen betegnes som henholdsvis community challenge, 
grey perspectives & communal homes (ibid., p. 12). Disse tre segmenter er uinteressante for 
Tiger grundet deres lave løn og en majoritet af ældre mennesker. De kan derfor ikke betegnes 
som potentielle kerneforbrugere af Tigers produkter. Yderligere er denne del af befolkningen 
anbragt af regeringen, enten på landet, i offentlige forvaringsanstalter, såsom fængsler eller 
hospitaler, ældreboliger eller lignende. Samlet set udgør dette segment 20,9 % af den samlede 
befolkning i Hong Kong. 
 
Ud fra vores segmentanalyse af Hong Kong har vi fundet ud af, at 44,72 % af befolkningen går 
ind under middelklassen, hvilket gør dem til potentielle kunder for Tiger.  
 
Demografiske fremtidsudsigter 
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Som vi har beskrevet ovenfor, har vi defineret Tigers kerneforbruger som værende kvinder i 
aldersgruppen mellem 20 til 40 år. Tendensen for denne befolkningsgruppe i fremtiden er 
prognosticeret til at falde med to cifrede procentsatser fra 2012 til 2019. Aldersgruppen 35 til 39 
år er til gengæld stigende fra 2016 til 2019. I samme periode vil medianalderen for kvinder stige 
fra 42 år i 2012 til 46 i 2019. Vi ser altså her at den kvindelige befolkning i Hong Kong bliver 
ældre. 
 
 
Graf 5 (Datomonitor Knowledgecenter, 2014) 
 
Uddannelse 
Vi har beskrevet Tigers koncept og strategi i arbejdsspørgsmål 2, hvor det ses, hvordan driften af 
en Tiger butik ikke kræver omfattende vidensressourcer, da konceptet er fastlagt gennem Joint 
Ventures og franchising. På samme måde er behovet for højtuddannet arbejdskraft i Tiger heller 
ikke nødvendigt, da arbejdsopgaverne, som Tigers butikker udbyder, ikke er krævende.  
 
Kultur 
I Hong Kong udgøre 95 % af indbyggerne etniske kinesere (Zanko, 2002, p.166f). Derfor er den 
kinesiske kultur klart dominerende, også selvom de fleste er født under engelsk styre. Den 
kinesiske, og på mange måder også kulturen i Hong Kong, er præget af en gruppekultur kontra 
en individuel kultur, der præger den vestlige verden - primært vestlige lande med protestantisk 
majoritet (Tang, 2009, p.7).  
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Den kinesiske gruppekultur bygger på konfucianisme, der er en filosofisk eller etisk system, der 
har hersket i Kina siden 200 f.Kr. (ibid., p.3). I grove træk bygger konfucianisme på fem dyder 
“humanisme (ren), retfærdighed (yi), sømmelighed (li), visdom (zhi), og troværdighed (xin)” 
(Xing, 1995). Et andet fokus i Konfucianisme er relationen mellem far og søn; hersker og almue; 
ægtemand og hustru; storebror og lillebror; og venner i mellem (ibid.). Disse relationer hviler på 
respekt og hierarki. Konfucianisme gennemsyrer hele samfundet og hver enkel person skal lære 
at finde sin plads i hierarkiet og samfundet.  
De nye generationer i Kina er dog blevet mere individuelle. Generationen, der er født mellem 
1980 til 1995 (generation Y) er alle født under ét-barns politikken (indført i 1979) (Ericson, 
2009). Y generationen har derfor altid været i centrum for den nærefamilie, og de kendetegnes 
for at have en stor selvtillid og stor grad af individualisme, i Kina går denne generationen under 
navnet “denne lille kejser”(ibid.). Dette understreger, hvordan denne generation er vokset op 
med sig selv i centrum snarere end en del af et system.  
Hong Kong har aldrig haft en et-barns politik, men mange af de kinesiske immigranter, der 
kommer til landet er unge kinesere, der tilhøre generation Y (ibid.). Denne individualisme 
præger også de unges forbrugsmønstre, som i stedet for sparsommelig som deres forældre, i 
stedet køber produkter for at vise prestige (ibid.). Konfucianismen har dog stadig sit tag i de 
unge, eftersom de skal forsørge og tage sig af deres forældre, når de bliver gamle.  
Den gruppe af unge mennesker er specielt interessante for Tiger, fordi det er kvinder i alderen 
20-40 år er core-consumeren både i Japan og Europa (jf. arbejdsspørgsmål 2). Da Tiger ikke er et 
high-end brand kan det dog være svære at ramme den målgruppe i Hong Kong. Denne 
generation har dog en forkærlighed for vestlige brands og produkter og det er derfor vigtigt at 
Tiger fokuserer på det ligesom de har gjort i Japan (ibid.) (Annual Report, 2013, p. 8ff).   
 
Technology 
Tiger er afhængig af en konstant tilførsel af varer til deres butikker. Derfor er en af de 
nødvendige parametre for Tigers succes i Hong Kong, at der skal være rig mulighed for import 
af varer til deres butikker. Derfor må handelsveje og infrastruktur til fragten af varer også være 
sikret. Hong Kong har velfungerende muligheder for import og shipping af varetjenester gennem 
byens store havne (Shipwire, 2014). Hong Kong er kendt for regionens “free trade policy”, der 
giver virksomheder fordelagtige muligheder for import og export af varer. Der er som eksempel 
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ingen tariffer opkrævet ved import eller eksport af varer til og fra Hong Kong (ibid.). Yderligere 
er licenser også begrænset til et minimum ift. international lovgivning. Licensing pålægges 
udelukkende, når der er et reelt behov for at opfylde forpligtelser over for handelspartnere, eller 
for at opfylde kravene til den offentlige sundhed eller interne sikkerhedsbehov i Hong Kong. 
Dog er der tarif og andre afgifter, når varer produceret i Kina er importeret til Hong Kong for så 
at blive solgt til kunder i Kinas fastland (ibid.).  
 
Hong Kong er en af verdens tættest befolkede byer, og området er afhængige af at 
infrastrukturen tillader at befolkningen kan fragtes fra den ene side af området til den anden. 
Desuden er erhvervslivet afhængig af, at befolkningen kan komme fra den ene ende af området 
til den anden. Dette sikres ved hjælp af et af verdens mest velfungerende bus- og metrosystemer 
(Padukone, 2013). The Mass Transit Railway (MTR) Corporation har siden 2006 stået for 
udviklingen af den offentlige infrastruktur i Hong Kong. MTRs bus- og metronetværk servicerer 
på daglig basis 4,8 millioner indbyggere i Hong Kong, og dette tal har kun været stigende siden 
2009 (Sustainability Report, 2012).  
 
Overordnet set har Hong Kong en veludviklet infrastruktur, både i forhold til deres vejnet og 
deres havne (Hong Kong Yearbook, 2013, p. 203). Infrastrukturen minder om vestens i sit scope 
og kvalitet (ibid.). Tiger vil derfor ikke have noget problem med transport af varer hverken på 
land eller til havs. Som konsekvens af den høje befolkningstæthed, har området en veludviklet 
infrastruktur, der sikrer befolkningens mobilitet.  
 
Delkonklusion 
 
Political: 
Hong Kong har både den ene siden et relativt stabilt land med fordelagtigt skatter og 
afgiftssystem for Tiger. På den anden side har Hong Kong siden september 2014 været præget af 
store uroligheder og demonstrationer mod styret i Hong Kong og regeringen i Kina. Disse 
demonstrationer har medført et fald i detailsalget 3-4 kvartal, det er dog endnu uvist om faldet i 
detailhandlen vil fortsætte fremover. Den anerkendte økonom Andy Xie mener det kun er toppen 
af isbjerget vi har set.  
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Økonomi 
Hong Kong er en stærk økonomi, de ses bl.a. ved have GDP PPP pr. indbygger som det niende 
største i verden. Yderligere er Hong Kong en stor grad af detailhandel og har et stigning på 70 % 
fra 2008-2013. Som beskrevet i Political afsnittet kan det måske have noget sit maksimum. 
Arbejdskraften i landet er billigt grundet lav mindsteløn samt billig immigrant arbejdskraft fra 
Kina. Ejendomsmarked er enormt ustabilt og derfor risikobetonet at leje eller ejer butikker i  
Hong Kong.  
 
Social 
Hong Kong har en stor middelklasse med en høj medianindkomst på lidt over 17.000 kr om 
måneden. Hong Kong kan betegnes som en cosmopol, med stor tilknytning til vesten grundet sin 
kolonifortid og derfor tilbøjelig til at købe internationale brands. 44,7 % af befolkningen er 
potentielle kernekunder for Tiger. Dog er tallet faldene grundet prognose der estimere færre antal 
kvinder i alder 20-40 år, derfor et fald i antal potentielle kunder. Yderligere er middelklassen 
økonomisk presset på grund af boligpriserne og dette vil skade detailhandlen, hvis ikke 
boligmarked stabiliseres.  
 
Technology 
Hong Kong har en meget veludviklet infrastruktur og person- og godstransport er meget 
effektivt.  
Yderligere er der ingen tarif på produkter som Tiger skal importere til landet.  
 
 Positivt Negativt 
Politics  På trods af urolighederne er 
Hong Kong stadig stabilt, 
minder meget om de vestlige 
lande som Tiger har butikker i. 
 Skatter, Traffier og moms er 
meget lave. Tiger skal ikke 
betale tarif for deres produkter. 
·    Siden september 2014 har der været politisk 
uro, via demonstrationer. Usikkerhed hvorvidt 
dette vil fortsætte i længere tid. 
Demonstranterne er utilfreds med Kinas 
indflydelse i Hong Kong. 
·    Kina styre mere og mere af deres 
indenrigspolitk. Kina pressede på for at få en 
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minimumsløn, og er ved at ændre landet fra at 
være en laissez-fair økonomi til mere reguleret 
kapitalisme. 
Economics  Hong Kong har et højt GDP 
 Niende højeste GDP PPP pr. 
indbygger i verden. 
 Stigning i detailhandel fra 2008 
til 2013 på 70 %. 
 Billig arbejdskraft i form af 
immigranter fra Kina. 
 Meget ustabilt ejendomsmarked. Fast 
omkostninger for butikker svinger enormt. 
 Detailmarked kan have noget sit 
mæthedspunkt. 
 Grundet demonstrationerne kan detailhandelen 
være under pres. 14 % fald i luksusvare i 
Hong Kong i oktober 2014. 
Social ·    Høj median indkomst. 
·    Stor middelklasse 
·    44,7 % af populationen bor i 
byerne og er en del af 
middelklasse. 
·    Hong Kong er en cosmopol. 
·    Internationale brands er 
populære. 
·    Det unge segment er mere 
individuelle og orienteret mod 
vesten (generation Y). 
 Fald i antallet af kvinder i alderen 20-35 år. 
 Boligpriserne er så høje, at middelklasse er 
presset. 
Technology  Veludviklet infrastruktur 
 Ingen Tarif for Tigers 
produkter. 
 
 
4. Hvilke konkurrencemæssige fordele kan Tiger få på 
markedet i Hong Kong, og i hvilken grad er 
detailmarkedet i Hong Kong attraktivt for Tiger? 
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I dette arbejdsspørgsmål ønsker vi at afdække de markedsvilkår og den konkurrencesituation, 
som Tiger kan forvente af møde, hvis Tiger vælger at indtræde på markedet i Hong Kong. Dette 
arbejdsspørgsmål adskiller sig fra sidste arbejdsspørgsmål (PEST afsnittet) ved at gå dybere ned 
i de specifikke markedsforhold og den pågældende konkurrencesituation. For at kunne 
gennemføre denne analyse er det nødvendigt først at definere det marked, som analysen skal 
bygge på. Dette gøres kort i det første afsnit. Herefter kommer konkurrentanalysen for at 
kortlægge og undersøge de konkurrenter, som formodes at udgøre den største trussel mod Tiger, 
hvis kæden vælger at åbne butikker i Hong Kong. Dernæst foretages en analyse på baggrund af 
teorien om Blue Ocean for at undersøge i hvilken grad Tigers koncept differentierer sig fra 
konkurrenterne, og dermed har konkurrencemæssige fordele på markedet. Blue Ocean anvender 
vi til at få belyst, om andre konkurrenter tilbyder det samme koncept som Tiger i Hong Kong, 
eller om virksomheden kan nyde godt af Blue Ocean. Til sidst foretager vi en analyse af 
markeds- og konkurrenceforholdene i Hong Kong på baggrund af Michael E. Porters Five Forces 
Model. Modellen skal vurdere, i hvilken grad markedet i Hong Kong er attraktivt for Tiger-
kæden på baggrund af markedets rentabilitetsniveau. 
 
Definition af marked 
Denne Five Forces analyses fokus er lagt på detailmarkedet i Hong Kong. Detailmarkedet 
spænder over mange forskelligartede virksomheder, der har vidt forskellige produktporteføljer. 
Der er således tale om et relativt bredt og flydende marked, og derfor er det svært at afgrænse, i 
hvilken gruppe af detailvirksomheder, Tiger tilhører. Derfor afgrænser vi os til kun at analysere 
detailmarkedet for ikke-varige forbrugsgoder, der defineres som forbrugsgoder købt med henblik 
på et her-og-nu-forbrug og med en levetid på op til 3 år (Encyclopædia Britannica, 2013). Denne 
afgrænsning bygger på en antagelse om, at størstedelen af Tigers meget brede produktsortiment 
befinder i denne kategori.  
Dernæst afgrænses det analyserede marked til det fysiske aspekt af detailmarkedet for ikke-
varige forbrugsgoder, hvorfor internet-detailhandel ikke medtages, da vi anskuer internethandlen 
som et substitut til Tigers koncept og forretningsmodel snarere end en konkurrent på det marked, 
hvor Tiger opererer. Internethandel vælger vi at anskue som et substitut, da det grundlæggende 
bryder med den klassiske måde at drive detailhandel på, idet der ikke eksisterer en fysisk 
handelsplatform. Vi berører dog kort internethandel i vores Five Forces-analyse under 
substitutter, da det er et aspekt som yder stor indflydelse på detailhandel i dag. 
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Markedet for de følgende analyser defineres derfor som detailmarkedet for ikke-varige 
forbrugsgoder fra fysiske distributionskanaler i Hong Kong (herefter blot benævnt 
detailmarkedet i Hong Kong). 
 
Konkurrentanalyse 
For at kortlægge Tigers nærmeste konkurrenter på detailmarkedet for ikke-varige forbrugsgoder i 
Hong Kong foretager vi en analyse af de konkurrenter, som Tiger kan forvente at skulle 
konkurrere med på det pågældende marked. 
Analysen tager udgangspunkt i Virk Startvæksts model samt med inspiration fra Kotler og 
Kellers analyzing competitors teori (red. Virk Startvækst er en portal til iværksættere og 
virksomheder i vækst, og drives af Erhvervsstyrelsen i samarbejde med Væksthusene) (Kotler et. 
al., 2009, p. 179ff) (Virk, 2014). Ud fra Virk Startvækst analysemodel har vi udvalgt de fire 
spørgsmål, som vi anser for mest væsentlige for gennemførelse af konkurrentanalysen: 
 
1. Hvilken position indtager konkurrenten på det pågældende marked? 
2. Hvilke produkter tilbyder konkurrenter, og hvorfor kan disse anses som substitutter til Tigers. 
3. Hvilket segment henvender konkurrenterne sig til? 
4. På hvilken måde og i hvilken grad kan konkurrenten anses som nær konkurrent for Tiger?  
 
Valg af analyserede konkurrenter 
Christian Shin fra EQT definerer Tigers nærmeste konkurrenter som værende virksomheder med 
delvist samme koncept som Tigers, dvs. IKEAs varehuse samt supermarkedskæder, der tilbyder 
en række af de samme produkttyper som Tiger (bilag 1, 35:10). Ifølge Hong Kong Consumer 
Council’s rapport fra 2013, køber forbrugerne i Hong Kong ofte deres ikke-varige detailvarer på 
lokale markeder og torve, som dermed også kan udgøre en væsentlig konkurrent, da kunderne 
her kan finde mange de samme varer som i Tigers butikker.  
På baggrund af Christian shins vurdering og Hong Kong Consumer Councils analyse afgrænser 
vi os i konkurrentanalysen til kun at analysere på de omtalte konkurrenter for Tiger, dvs. IKEA, 
“Grocery”-detailhandlere (der omfatter supermarkeder, købmænd, kiosker, specialforretninger 
o.l.) samt lokalmarkeder og torvesalg. 
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IKEA 
Ifølge Christian Shin fra EQT (bilag 1, 35:40) er IKEA en af Tigers allernærmeste konkurrenter. 
IKEA har indtil nu tre varehuse lokaliseret i Hong Kong, nærmere bestemt i Causeway Bay 
(Hong Kong Island), Kowloon Bay og Shatin (IKEA, 2014). Dette er foruden den håndfuld 
varehuse, som er placeret umiddelbart på den kinesiske side af grænsen mellem Hong Kong 
Kinas fastland. IKEA forventer en vækst på tre nye varehuse rundt om i Kina hvert år, hvilket vil 
forøge konkurrencen for Tiger. 
IKEAs kinesiske kunder er i alderen 20 til 45 år (Miller, 2014). De fleste af kunderne er familier 
med børn, par med dobbelt-indkomst eller par uden børn, og de skiller sig ud ved alle at have en 
højere indkomst, længere uddannelse og ved at rejse hyppigere end den gennemsnitlige kineser 
(ibid.). Desuden er omkring 70 procent af IKEAs kunder på globalt plan kvinder (ibid.). En stor 
del af kundesegmentet, som Tiger henvender sig til i Hong såvel som globalt, deles derfor med 
IKEA. Dertil kommer de store ligheder, der er at finde mellem Tiger og IKEAs koncept (bilag 1, 
35:10), som arbejdsspørgsmål 2 tidligere afdækkede. Tigers simple, skandinaviske 
produktdesign og butiksindretning, produkternes funktionalitet og udemærkede kvalitet til lave 
priser, det fastlagte koncept uanset butikkens placering i verden mv., deles med IKEAs koncept 
(Leanderdal, 2014) (Booth, 2013). Det ses i produktkategorier som tekstiler og tæpper, lettere 
køkkenartikler, dekoration, herunder stearinlys, billedrammer, gavepapir etc., som IKEA 
udbyder i omtrent samme prisleje som Tigers (IKEA, 2014). Slutteligt må IKEAs, brede 
sortiment af brugsprodukter, der inden for flere parametre henvender sig til samme 
kundesegment som Tiger, anses som potentiel nær konkurrent for Tiger på detailmarkedet i 
Hong Kong. 
 
“Grocery”-detailhandlere 
En anden gruppe af nære konkurrenter er Hong Kongs “grocery”-detailhandlere, hvorfor denne 
branche nu undersøges mere dybdegående. “Grocery-detailhandlere kan jf. Hong Kong 
Consumer Council’s rapport fra 2013 (Consumer Council, 2013, p. 31ff) opdeles i fem 
kategorier, som vi vælger at benytte til at opdele branchens konkurrenter efter størrelse og 
kundesegment. Denne opdeling skal give et overblik over Tigers potentielle konkurrenter. De 
fem kategorier omfatter: 
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Store grocery-detailhandlere er defineret ved et butiksareal på 150-5000 kvadratmeter, og 
består af 4 store aktører, A.S. Watson Group, Dairy Farm Group, China Resource Group og 
Jusco/AEON Group (ibid., p. 31ff). Koncernerne driver en række forskellige 
supermarkedskæder, der henvender sig til forskellige segmenter, men tilbyder flere af de samme 
produktgrupper som Tiger, herunder snacks, drikkelse, pyntenips, lettere køkkenartikler, 
kontorartikler, børnelegetøj etc. 
ParknShop og Wellcome, der er de to største supermarkedskæder Hong Kong og ejet af 
henholdsvis A.S. Watson Group og Dairy Farm Group, har en markedsandel på ca. 75 % af 
dagligvaremarkedet (ibid.). De to kæder har et veletableret distributionsnetværk i mange 
boligområder, der giver dem en konkurrencemæssig fordel ved i store dele af Hong Kong ved at 
kunne tilbyde deres kunder adgang til et af kædens supermarkeder indenfor 15 min. gang fra 
deres bolig (ibid, p. 48ff). En ressource der er vigtig, idet hele 97,4 % af husholdningerne 
normalt køber et bredt udvalg af husholdningsartikler og mad i lokale distrikt, hvoraf 76,6 % af 
købende er i butikker eller boder indenfor en gåafstand af 10 min. fra deres bopæl (ibid., p. 36f). 
Derfor påpeger The Consumer Council, at den geografiske grænse for det relevante marked for 
detailvirksomhed kan være afgrænset til at omfatte kunder, der befinder sig i en radius af 500 
meters afstand fra butikken, da kunder længere væk sandsynligvis vil vælge andre butikker 
(ibid.). 
 
Mellemstore grocery-detailhandlere er defineret ved et butiksareal på 40-1000 kvadratmeter, 
og består omkring 69 enkelte erhvervsdrivende, der ikke er organiseret i større kæder (ibid., p. 
31ff). Et antal som over er vokset støt i perioden 2001-2011, mens butikkernes gennemsnitlige 
gulvareal er faldet fra 120 til 69 kvadratmeter, hvorfor udvalget af varer er langt mindre end i de 
større supermarkeder. De mellemstore grocery-detailhandlere er ofte placeret i landdistrikterne 
(ibid.). 
 
 
Begrænset-sortiment-discount-grocery-detailhandlere omfatter en række lavpris-
supermarkeder med et butiksareal på 100-1000 kvadratmeter, hvorfor de ofte er placeret 
i  middel- og lavindkomst-boligområder (ibid.). De mest kendte brands er Dah Chong Hong, Kai 
Bo Food Supermarket, Kai Hing Supermarket and PrizeMart, der tilsammen sidder på 200 
butikker rundt om i Hong Kong (ibid.). 
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Nærbutikker og kiosker er kendetegnet som meget små butikker, der er døgnåbne og 
henvender sig til straks-brug (ibid.). Butikkerne har i udgangspunktet et højere prisniveau end de 
større supermarkeder. De to største spillere er 7-eleven, ejet af Dairy Farm, og Circle K. Andre 
brands sidder på mindre end 5 % af markedet (ibid., 32ff). 
 
Andre specialiserede forhandlere adskiller sig ved at være specialiseret i en bestemt kategori af 
grocery-produkter, fx grønthandlere, fiskehandlere og bagerier (ibid.). 
 
På Tigers europæiske marked fremhæver Christian Shin fra EQT, at kategori 3, “Begrænset-
sortiment-discount-grocery-detailhandlere”, er den største konkurrent for Tiger. Alligevel ser vi i 
markeder som Storbritannien og Japan, at Tiger i højere grad har opnået status som et high-street 
nichekoncept, der i højere grad konkurrerer på fun-shopping og skandinavisk design frem for 
pris. En position som Tiger, jf. strategi-uret i arbejdsspørgsmål 2, ser ud til at også at kunne opnå 
på markedet i Hong Kong, idet meget få konkurrenter i dag tilbyder varer med et skandinavisk 
look i Hong Kong, og som dermed udgør en væsentlig konkurrent for Tiger (Bilag 36:15). 
Derfor kan Tiger opnå et image i Hong Kong, som et unikt og stærkt differentieret koncept. De 
nærmeste konkurrenter til dette koncept må således antages - foruden IKEA - at være de store 
grocery-detailhandlere, da disse - lige som Tiger - allerede brander sig med deres egne 
produktserier og high-street-produkter (ibid., p. 31 & p. 80). 
 
Dog bør Tiger betragte de mindre nærbutikker og kiosker som potentielle konkurrenter, idet en 
lang række af disse er ejet af større koncerner, derfor kan forsøge at indrette butikker efter Tigers 
koncept og produktsortiment, da de små butikker i forvejen benytter et koncept, der bygger på 
begrænset produktsortiment og butiksareal. 
 
Lokalmarkeder og torvesalg 
Den sidste gruppe er Hong Kongs mere end 20 større, lokale markeder og torvesalg (Discover 
Hong Kong, 2014). Hvert af markederne adskiller sig ved at være centreret omkring en række 
forskellige temaer og produkttyper, der indbefatter alt fra mad til kvinde-accessories, elektronik 
og planter. Fx. Ladies’ Market på Tung Choi Street i Kowloon, der strækker sig over en 
kilometer, og består af over 100 boder, og udgør dermed et af Hong Kongs største markeder 
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(ibid.). Her sælges store mængder af tøj og tilbehør til kvinder i alle aldre; såsom ure, solbriller, 
kosmetik, tasker, mindre møbler, cd'er og nipsgenstande til billige priser (ibid.).  
 
Et andet eksempel på lokale markeder er wet-markets, der sælger frisk levende mad og 
dagligdags nødvendigheder, og derfor tiltrække mange forbrugere i Hong Kong, der ofte køber 
friske råvarer ind et til to gange om dagen (ibid., p. 37ff). I en stikprøveundersøgelse fra 2005 
(ibid.) af Planning Department svarer hele 74 % af de adspurgte forbrugere i Hong Kong, at de 
til daglig køber ind i wet-markets, hvor to af de fire mest hyppige årsager hertil var, at lokationen 
var mere lettilgængelig og at varerne var billigere (ibid.).  
 
Forbrugerne i Hong Kongs hyppige besøg på lokale markeder betyder, at en stor del af kunderne 
kan tiltrækkes af stande markedet med produkter, der kan udgøre et substitut til dele af Tigers 
produkter. Produkterne her kan ofte “pruttes” ned til lavere priser modsat Tigers faste 
prisstruktur. Konkluderende må lokalmarkeder samt torvesalg, herunder wet-markets, betragtes 
som en væsentlig konkurrent for Tiger i Hong Kong. 
 
 
Blue Ocean  
I det foregående afsnit beskrives Tigers konkurrenter, dog kan det diskuteres, om Tiger har skabt 
et så unikt marked inden for fun-shopping, at de i virkeligheden befinder sig i Blue-Ocean, og 
dermed ikke har nogen direkte konkurrenter. Blue-Ocean teorien er skabt ud fra tesen, at de 
fleste virksomheder bevæger sig i Red-Ocean og for at overleve, skal de skabe et nyt marked, der 
er defineret ved Blue-Ocean (Se yderligere afsnittet “Teori”).  
 
Tiger har ved sit unikke koncept tilegnet sig et markedspotentiale, der ikke har direkte 
konkurrenter. Da kæden hverken er en isenkræmmer eller dagligvarebutik, men har fundet sin 
egen niche i et blandingskoncept (Bang, 2014). Det store markedspotentiale tydeliggøres især 
med det store antal nyåbnede butikker, hvor Tiger i øjeblikket åbner omkring 2 butikker om ugen 
(jf. problemfeltet). Søstrene Grene er den tætteste konkurrent Tiger har, men virksomheden har 
dog ikke de samme ekspansionsmuligheder som Tiger, og befinder sig derfor heller ikke på 
markedet i Hong Kong. Christian Shin Høgh Andersen (EQT) udtaler også i vores interview at:  
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“... markedet er så stort at selv, hvis vi havde 2-3 tiger copy-cats, så er der stadig massere af 
vækst tilsammen… på markedet i London er der mindst plads til 25-30 butikker, så gør det sgu 
ikke så meget, at der er et par Copy-cats” (bilag 1, 34:30).  
 
Det illustrerer godt, hvordan den niche, Tiger har fundet, har så stort potentiale. Derfor betyder 
det ikke så meget for Tiger, om der opstår “copy-cats”, der fratager Tiger lidt af sin 
markedsandel. Det påpeges i den følgende udtalelse af Andersen fra EQT: 
 
“I vores andre investeringer [EQTs investeringer] bruger vi utrolig meget tid på at se på, hvad 
konkurrenterne gør, det er ikke så vigtigt her [med Tiger] på nuværende tidspunkt” (bilag 1, 
35:10).  
 
Citatet understøtter, hvor lidt tid Tiger bruger på konkurrenter grundet markeds størrelse. 
Søstrene Grene understøtter også pointen, da de påpeger, at omsætningen stiger med ca. 20 %, 
hver gang der er en Tiger butik, der placerer sig ved siden én af Søstrene Grenes butikker 
(Thorbech, 2013). Tigers marked kan derfor karakteriseres som værende et Blue-Ocean på 
nuværende tidspunkt, da Tiger ikke har nogen direkte konkurrenter, og eventuelle “copy-cats” 
ikke vil skade dem på kort sigt. 
 
Porters Five Forces - analyse 
I den følgende analysedel benyttes Michael E. Porters Five Forces Model til at undersøge 
markedet for detailhandel i Hong Kong. Med modellens fem determinanter er det ifølge Porter 
muligt at vurdere, i hvilken grad markedet i Hong Kong er attraktivt for Tiger på baggrund af 
markedets rentabilitetsniveau. De fem determinanter i Porters Five Forces udgør tilsammen en 
forenkling af markedsstrukturen (Johnson et al. 2011, p. 54), der i udgangspunktet er stabil. Det 
skal bidrage med et indblik i den konkurrencesituation, som Tiger kan forvente at møde på 
detailmarkedet i Hong Kong. De fem forcer vurderes efter deres stadie af magt. Højere magt 
medfører, at markedet findes mindre profitabelt og dermed mindre attraktivt at investere i for 
Tiger. De fem forcers attraktivitetsniveau vurderes på en femtrins-skala bestående af: meget lav, 
lav, mellemhøj, høj og meget høj. Skalaen anvender vi til at vurderes den enkelte force i forhold 
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til Tiger for specifikt at vurderes markedets attraktivitet for virksomheden. I sidste ende bidrager 
denne analyse til at besvare problemformulering med en vurdering af, i hvilken grad det er 
profitabel for Tiger at indtræde på markedet i Hong Kong.  
 
Fokusset vil ligge på Tigers forcer på detailmarkedet for ikke-varige forbrugsgoder fra fysisk 
distributionskanaler i Hong Kong, som vi nærmere definerede i begyndelsen af 
arbejdsspørgsmålet. Vi vælger gennem analysen at indregne Tigers potentielle strategiske 
position i markedet med dets nichekoncept. Dette fokus vælger vi for at konkretisere analysen 
omkring Tiger for mere fyldestgørende at kunne vurdere markedets attraktivitetsniveau for netop 
Tiger, som er formålet med denne analyse. 
 
På baggrund af konkurrent- samt Blue Ocean-analysens vælger vi at opdele Tigers konkurrenter i 
to grupper for bedre at kunne skelne mellem de indirekte konkurrenter, som beskrevet i 
konkurrentanalysen, og direkte konkurrenter, som jf. Blue Ocean-afsnittet ikke på nuværende 
tidspunkt opererer på markedet i Hong Kong. 
 
Direkte konkurrenter definerer vi som konkurrenter, der har samme typer produkter, og har 
samme core-business og målgruppe.  
Indirekte konkurrenter definerer vi som konkurrenter, der har samme typer produkter, men 
adskiller sig ved ikke at have samme core-business og målgruppe. 
 
Nye indtrædende 
Detailmarkedet i Hong Kong domineres af få store veletablerede detailkæder, der benytter deres 
veletablerede brands og stordriftsfordele til at holde konkurrenter på afstand, der ønsker at 
forfølge en penetreringsstrategi på markedet i et forsøg på at kapre markedsandele. 
Gengældelsesniveauet over for nye indtrædende kan forventes at være relativt højt i kraft af de 
etablerede konkurrenters omfattende produktporteføljer, lave enhedsomkostninger pr. indkøbt 
vare og adgang til kapital til gennemførelse af priskrig og dyre salgskampagner (ibid., p. 28). 
Barrieren for at indtræde øges yderligere grundet den begrænsede adgang til distributionskanaler, 
da antallet af butikslokaler i Hong Kong er begrænset og kan være dyre at anskaffe. 
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Som beskrevet i Blue Ocean-afsnittet benytter Tiger sig af et fun-shopping koncept, der 
formodes at indtage en nicheposition på markedet, som ingen konkurrenter endnu besidder. 
Derfor har Tiger ingen direkte konkurrenter på denne position på detailmarkedet. Qua denne 
position synes uberørt har Tiger lettere ved at omgå flere af de beskrevne barrierer på markedet. 
Tigers indtræden på markedet vil desuden letteregøres af de stordriftsfordele og erfaring, som 
organisationen besidder globalt set, til at overvinde eksisterende barrierer og positionere sig i 
markedet.  Niveauet for barriererne ved indtrædelse på markedet må derfor betragtes som lave 
for Tiger samt potentielle direkte konkurrenter, såsom Søstrene Grene (Bang, 2014).  
 
Det lave niveau af barrier of entry på denne fun-shopping nicheposition betyder, at Tigers 
indirekte konkurrenter - dvs. supermarkeder, kiosker o.l. - let kan gøre sig gældende på denne 
nicheposition, hvis Tigers koncept viser sig at være succesfuld. Denne indtrædelse vil være let 
for Tigers indirekte konkurrenter, da disse med fordel kan udnytte deres stordriftsfordele, 
erfaring, brand equity og kendskab til markedet. Attraktiviteten for dette koncept og denne 
position på markedet øges yderligere med de lave exit-barrierer som er forbundet hermed, 
grundet relativt lave sunk costs ved dette koncept. Hvis Tiger vælger at indtræde på 
detailmarkedet i Hong Kong, bør virksomheden derfor hurtigst muligt forsøge at opbygge 
barrierer for at beskytter deres nicheposition mod potentielle konkurrenter.   
 
Samlet set er niveauet af barrierer meget lavt for Tiger, hvis kæden vælger at indtræde på 
detailmarkeder i Hong Kong med deres fun-shopping-koncept.  
 
Købers magt  
I konkurrentanalysen så vi, at udbuddet af detailvarer, der er sammenlignelige med Tigers 
produkter, udbydes fra mange forskellige distributionskanaler inden for detailmarkedet i Hong 
Kong. Derfor har køberne et stort udbud, som de kan vælge imellem for at få dækket deres 
behov. Større udbud er ensbetydende med øget magt for køberne, da skifteomkostninger ved at 
benytte andre udbydere samtidig er lave (Johnson et al., 2012, p. 58). Således er det let og billigt 
for kunderne at shoppe rundt og kombinere forskellige produkter fra forskellige udbydere. Dette 
er med til at presse udbyderne til at tilbyde mere lukrative og produkter til lavere priser for at 
holde på eller tiltrække kunder. 
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Omvendt er detailmarkedet i Hong Kong til en vis grad præget af diversifikation og forskellige 
forbrugerpræferencer. En situation, der skaber et mere balanceret magtforhold, hvor udbyderen 
kan konkurrere på flere parametre end pris, idet parametre som kvalitet, brand equity og service 
kommer i spil (Lehmann et al., 2005, p. 58f). Tigers brand equity og unikke fun-shopping-
koncept differentierer dem fra de nuværende konkurrenter på detailmarkedet i Hong Kong. 
Kunder kan derfor ikke på nuværende tidspunkt skifte direkte over til andre udbydere, da dette 
koncept ikke udbydere af andre på markedet. 
 
Kundernes magt og forhandlingsposition er desuden mere begrænset blandt fx større 
supermarkedskæder og IKEA, der har så stort et antal kunder, at tabet af en enkelt utilfreds 
kunde har minimal påvirkning på kædens samlede omsætning. Det samme vil gøre sig gældende 
for Tiger, idet den enkelte butik er en del af en større, global kæde, hvorfor den enkelte køber i 
Hong Kong ikke har en forhandlingsposition til at ændre på priser, koncept eller 
produktsortiment eksempelvis.  
 
Samlet set må niveauet for købers magt vurderes som værende mellemhøj over for Tiger.  
 
Leverandørernes magt 
Tiger er en vidtomspændende global kæde, der distribuerer et stort antal af butikkens udvalgte 
varesortiment. Skalaforholdet betyder, at Tiger udgør en yderst vigtig kunde for de leverandører, 
som Tiger har valgt at samarbejde med (Bilag 1). Fx er Tiger en af de største aftagere af briller 
hos Tigers nuværende leverandør (ibid.). En lang række af de produkter, som Tiger tilbyder, 
udbydes af en lang række producenter, hvorfor udvalget af leverandører er stort, herunder til 
varer som snacks, billedrammer, stearinlys, papirblokke, legetøj o.l. 
Tilsammen giver det Tiger mulighed for at til- og fravælge leverandører af deres produkter, 
hvorfor leverandørerne i højere grad er villige til at tilpasse sig Tigers ønsker og krav. 
I dag har Tiger aftaler med flere leverandører for ikke at være afhængig af én, hvilket sætter 
Tiger i en bedre forhandler- og magtposition (Johnson et al., 2011, p. 58f). Den samme 
konklusion drager EQT partner, Christian Shin Høegh Andersen i vores interview: 
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“Plus nu er vi også begyndt på at finde to leverandører på den samme ting. I og med at dette 
også minimerer risikoen i forhold hvis en af dem går bust (red. konkurs eller lukker)” (Bilag 1: 
30:26) 
Yderligere minimeres risikoen, hvis en leverandør skulle gå konkurs, da Tiger ikke ville stå med 
et akut varemangel i deres butikker. Størstedelen af Tigers varer bliver produceret i Kina. I Kina 
har der tidligere været mange problemer med leverandørers CSR-ansvar.  
 
“Vi har en ret krævende CSR agenda, der ligesom kræver, at de [leverandørerne] skal være 
certificerede på forskellige områder, og vi [Tiger] laver ghost checks og ghostbesøg, hvor man 
kommer uanmeldt og søger for, at der er ordnede forhold på fabrikken. Og det er klart, at hvis 
en af dem smutter der, så er du nødt til at stoppe leverancen fra dem dagen efter.” (Bilag 1, 
30:51) 
 
Tigers CSR ansvar, der skal opfyldes grundet lovgivning, men også er en stor del af deres brand, 
kan være en ulempe, da de kan miste leverandører, hvis disse ikke lever op til deres ansvar. Dette 
omfatter specielt faktorer som sikkerhed, børnearbejde, udnyttelse af arbejdskraft og ordentlige 
arbejdsforhold (Annual Report, 2013, p. 19). Af samme årsag udtaler Christian Shin Høegh 
Andersen yderligere, hvordan Tiger har aftaler med forskellige leverandører på samme 
produkttyper. 
 
Tiger har endvidere foretaget en backward vertical integration inden for en række 
designfunktioner, som i dag foretages eget designteam (Wood, 2014). Et tiltag der mindsker 
afhængigheden af og magten hos leverandørerne.  
 
Samlet set må niveauet for leverandørernes magt vurderes som værende lav over for Tiger. Dette 
skyldes som før nævnt, at samarbejder med leverandørerne kan ophøre fra den ene dag til den 
anden. Dog har Tiger flere samarbejder med leverandører grundet deres skalaforhold. 
 
Substitutter 
Konkurrerende substitutter til Tigers koncept og produkter er centrale, da de kan svække 
forbrugernes efterspørgsel efter Tigers koncept og produkt, hvis kunderne finder substitutterne 
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mere attraktive inden for pris eller funktionalitet. Risikoen for substitution påvirker således 
niveauet for det generelle prisleje i detailbranchen (Johnson et al., 2011, p. 57).  
Generelt kan det udledes, at jo større tilgængeligheden af nære substitutter er, desto højere kan 
elasticiteten (prisfølsomheden) forventes at være, da forbrugerne let kan skifte til substitutter, 
hvis der forekommer prisændringer på markedet (Gaden 
et al. 2013, p.88). Dette vil øge substitutionseffekten på markedet (ibid, p.72).    
 
De nærmeste substitutter for Tiger på detailmarkedet i Hong Kong, der i videst muligt omfang 
opfylder de samme behov og tilbyder de samme fordele for forbrugerne, kan anses for at være 
supermarkeder, lokalmarkeder og torvesalg, IKEA og andre boligvarehuse samt internet-
detailhandel. Disse må anses som substitutter, idet de til dels opfylder de samme behov hos 
kunderne, men alligevel ikke udgør en direkte konkurrent for Tiger, da de ikke befinder sig inden 
for fun-shopping. Derfor må denne gruppe betragtes som de nærmeste substitutter til Tigers 
koncept, omend de ikke er perfekte substitutter. 
 
For eksempel kan internet-detailhandel anses som en et potentiel trussel for Tiger i Hong Kong, 
idet internetdetailhandel vil kunne opfylde en del af de samme behov ved at levere en række af 
de sammen produkter som Tiger, og dermed tilfredsstille nogle af de samme behov. Online 
shopping havde i 2013 et omfang på 302 mio. brugere for året (Hong Kong Trade Development 
Council, 2014), hvilket var en stigning på 24,7 % i forhold til året før. Internethandel er derfor et 
voksende substitut til det klassiske detailhandel, som foregår i fysiske butikker. Særligt inden for 
aldersgruppen, hvor Tiger opererer (20-40 årige) ser vi, at denne gruppe udgør ca. 70 % af den 
samlede andel af internetbrugere (Tang, 2009, p. 75f).  
Ifølge Dr. Lei Tang fra City University of London tilbyder internettet muligheden for at 
kinesiske forbrugere kan gøre sig gældende som tilbudsjægere, hvorfor internettet skaber en 
større prisbevidsthed, da det er muligt at sammenligner prisniveauer for produkter på markedet 
(ibid.).  
 
Internethandel kan dog ikke anses som et perfekt substitut, da det ikke tilbyder den oplevelse 
med fun-shopping, som Tiger forsøger at skabe med den fysiske butik. Det udgør dog et 
væsentligt substitut for kunderne, der er fremviser store vækstrater og udvikling, hvorfor 
trusselsniveauet er stigende.  
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Samlet set må trusselsniveauet for substitutter til Tiger anses for at være mellemhøjt.  
 
Rivalisering 
Som beskrevet i konkurrentanalysen består detailmarkedet i Hong Kong af få store kæder, som 
IKEA, A.S. Watson Group, Dairy Farm Group, China Resource Group og Jusco/AEON Group 
(Consumer Council, 2013, p. 31ff) og en lang række små konkurrenter, herunder mindre 
supermarkeder, special-detailhandlere, lokale markeder og torvesalg. De få store konkurrenter på 
markedet udgør en øget sandsynlighed for rivaliserende adfærd blandt aktørerne på markedet for 
at kapre markedsandele fra hinanden med bl.a. aggressiv markedsføring og priskrige som 
instrumenter (Johnson et al., 2011, p. 59f). 
Til gengæld mindskes rivaliseringen mellem konkurrenterne med de lave faste omkostninger og 
begrænsede investering i inventar og udstyr, der er forbundet ved at operere på markedet (ibid.). 
Det betyder samtidig, at niveauet af sunk costs kan betegnes som lavt, hvilket skaber lave exit-
barrierer på markedet. Relativt lave exit-barrierer medfører, at hvis konkurrencen bliver for hård 
markedet, vil konkurrenter ofte vælge at forlade markedet frem for at kæmpe videre. Det er med 
til at mindske rivaliseringen på markedet.  
 
Desuden viser detailsalget generelt set vækst med en stigning på 70 % af salget i perioden 2009 
til 2013, som blev belyst i PEST-analysen. For Tigers indirekte konkurrenter i form af 
supermarkeder ses ligeledes et voksende marked med en vækst på 5,2 % fra 2013 til 2014 
(Census and Statistics Department, 2014, p. 6), hvorfor detailsalget i denne periode udgør mere 
end 47,6 mia. HKD (ibid., p. 4). Væksten i markedet betyder, at rivaliseringen på markedet 
mindskes, og at Tiger i mindre grad skal bekymre sig om konkurrenterne som Christian Shin 
Høgh Andersen fra EQT påpeger (Bilag 1) 
 
Muligheden for differentiering fra konkurrenterne på markedet er endvidere høj. Den gode 
mulighed for differentiering på detailmarkedet i Hong Kong tydeliggøres med den store bredde 
af udbydere - fx både mindre boder på lokalmarkeder, mellemstore og store supermarkeder og 
IKEA -, der opererer sideløbende, og differentierer sig fra hinanden på parametre som koncept, 
produkttyper og målgruppe. De gode differentieringsmuligheder på markedet, som Tiger i høj 
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grad kan benytter sig af med dets unikke koncept, er med til at mindske rivaliseringen på 
markedet, da virksomhedernes koncepter ikke direkte konkurrerer med hinanden. 
 
Samlet set må graden af rivalisering på markedet for Tiger, karakteriseres som værende lav. 
 
Opsummering af Five Forces 
I følgende skema oplistes vurdering og effekten (vurderet på en skala fra meget negativt til 
meget positiv) af de fem forcer på detailmarkedet i Hong Kong for Tiger.   
 
Forcer: Vurdering: Effekt for Tiger: 
Indtrædelse Meget lav Meget positiv 
Købers magt Mellemhøj Neutral  
Leverandørernes magt Lav Positiv 
Substitutter Mellemhøj Neutral 
Rivalisering Lav Positiv 
 
Markedstype 
På baggrund af ovenstående Five Forces analyse kan markedet karakteriseres som et marked 
med oligopolistiske træk. En arketype på et oligopolmarked er et marked med få dominerende 
virksomheder med potentiale for begrænset rivalisering samt en høj magt over både købere og 
leverandører (Johnson et al., 2011, p. 60). Træk der går igen på detailmarkedet i Hong Kong, 
hvor Five Forces analysen og konkurrentanalysen fremviste få men store konkurrenter, som de 
dominerende og styrende markedsaktører, men med indikationer på lav rivalisering, særlig pga. 
den høj vækst i markedet. De få men store aktører opfylder desuden den typiske karakteristika 
for et oligopolmarked, hvor markedsaktørernes magten over deres leverandører er forholdsvis 
høj - jf. konklusionen om, at leverandørernes magt i markedet blev karakteriseret som lav.  
Detailmarkedet i Hong Kong adskiller sig dog fra det ideelle oligopolmarked ved ikke at have en 
høj, men en mellemhøj, magt over kunderne - jf. kundernes magt som mellemhøj i analysen.  
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For Tiger er fordelen ved dette marked, at grundlaget for en potentiel høj profit synes at være til 
stede, idet rivaliseringen fra konkurrenter vil være delvis lav, mens magten blandt kunder og 
leverandører er begrænset. 
 
Grundet Tigers positionering på markedet med sit nichekoncept inden for fun-shopping, kan 
virksomheden dog forvente at se monopolistiske træk og fordele herved, grundet Blue Ocean 
tilstanden og fraværet af direkte konkurrenter på denne position. 
 
Delkonklusion 
Tigers nærmeste konkurrenter på detailmarkedet for ikke-varige forbrugsgoder fra fysiske 
distributionskanaler i Hong Kong anses for at være IKEA og store grocery-detailhandlere, da 
disse - lige som Tiger - allerede brander sig med deres egne produktserier og high-street-
produkter. Disse konkurrenter kan imidlertid kun betegnes som indirekte, da de har samme type 
produkter, men adskiller sig inden for core-business og målgrupper. Jf. teorien om Blue Ocean 
kan Tiger inden for sit nichekoncept med fun-shopping derfor anses for at være i en yderst 
lukrativ Blue Ocean-position, der således udgør en konkurrencemæssig fordel.  
Five Forces analysens opsummeringsskema viser tegn på et relativt attraktivt detailmarked i 
Hong Kong for Tiger. Det lave niveau for at indtræde på markedet, den lave magt hos 
leverandørerne og den lave grad af rivalisering skaber gunstige vilkår for Tiger, som bør 
overvejes, hvis virksomheden ønsker at indtræde på detailmarkedet i Hong Kong.  
På baggrund af Five Forces analysen kan markedet siges at været præget af oligopolistiske 
tilstande, idet markedet er domineret af få store aktører, graden af rivalisering er begrænset og 
leverandørernes magt er lav. Tiger potentielle nicheposition i markedet kan dog skabe grundlag 
for monopolistiske træk inden for denne position.    
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5. I hvilken grad muliggør Tigers koncept og strategi en 
indtræden på detailmarkedet i Hong Kong? 
 
Markedets rammebetingelser 
Hong Kong har grundlæggende været et land med gode rammebetingelser for virksomheder i 
flere årtier, primært grundet sin kolonifortid med Storbritannien. Hong Kong har bl.a. opbygget 
et retssystem omkring commonwealth samt en lovgivning, der på mange områder er 
ubureaukratisk og ureguleret for virksomheder (jf. arbejdsspørgsmål 3). 
 
Omvendt er Hong Kong samtidig blevet berørt af politisk og civil uro, der har stået på siden 
september 2014.  Dette har haft en særdeles negativ effekt på områdets detailmarked, hvilket i 
oktober resulterede i et fald i det samlede salg af luksusvarer på 11,6 % (Chandran, 2014). Tiger 
sælger ikke luksusvarer, men alligevel kan Tigers koncept blive berørt af den negative 
økonomiske spiral, som det svigtende salg i premium-segmentet skaber. Dette skyldes, at detail- 
og engroshandel akkumulerer 29 % af den samlede GDP i Hong Kong (Hong Kong Yearbook, 
2013, p. 39), hvorfor store dele af det økonomisk kredsløb påvirkes negativt. Tigers potentielle 
kunder kan derfor opleve et aftagende økonomiske råderum, hvis den politiske og økonomiske 
ustabilitet fortsætter. Idet denne ustabililtet kun har varet siden september 2014, så er det endnu 
uvist, hvor længe urolighederne vil påvirke økonomien. Økonomen, Andy Xie, påpeger, at vi 
kun har set toppen af isbjerget for politiske demonstrationer og den økonomisk tilbagegang 
(Chandran, 2014). Han forudser at Hong Kongs økonomi er på vej i recession.  
 
Ustabiliteten kan desuden resultere i voksende usikkerhed og utryghed, og det er usikkert hvilke 
konsekvenser ustabiliteten vil have for detailsalget og middelklassens økonomiske råderum på 
længere sigt. Middelklasse i Hong Kong er i forvejen presset af de ustabile boligpriser, der er 
steget med 89 % i perioden fra 2008 til 2012. 
 
Tiger har dog bevist tidligere, at virksomheden ikke er konjunkturafhængig, da Tiger tidligere 
har oplevet succes på det spanske, italienske og græske detailmarked (Vestergård, 2012), der til 
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stadighed er stærkt påvirket af dønningerne fra den globale finansielle krise, der begyndte i 
slutningen af 2007.  
Yderligere har Tiger formået at fremvise en god indtjeningsgrad og sunde vækstrate i de mange 
butikker, som kæden har åbnet de seneste år i de kriseramte, sydeuropæiske lande (jf. afsnit 4.1), 
hvilket i høj grad kan være et udtryk for, at virksomheden har skabt et Blue Ocean marked (jf. 
afsnittet om Blue Ocean). 
 
Samtidigt besværliggør den økonomiske stagnation i Hong Kong Tigers eventuelle ekspansion til 
detailmarkedet i området, idet lavere vækst kan resultere i øget rivalisering på markedet (jf. Blue 
Ocean). Det skyldes, at konkurrenterne kan forsøge at stjæle markedsandele fra hinanden i stedet 
for at vækste sammen.  
Tigers muligheder for Blue Ocean og fraværet af direkte konkurrenter medfører midlertidigt, at 
virksomheden kan opnå en konkurrencemæssig fordel på markedet, hvorfor den øgede 
rivalisering og recession i markedet ikke påvirker Tiger i samme grad som sine nærmeste 
konkurrenter. Analysen viser, at Tiger faktisk vil møde mindre konkurrence og rivalisering på 
markedet i Hong Kong end i flere af de markeder, hvor Tiger opererer i Europa.  
 
Jf. Five Forces-analysen synes de markedsmæssige rammebetingelser at være særdeles gunstige 
for Tiger. De er dermed et stærkt argument for at for at gennemføre en 
markedsudviklingsstrategi i Hong Kong. De oligopolitiske markedstilstande med en lav magt 
hos leverandørerne og en lav grad af rivalisering samt meget lave indtrædelsesbarrierer er 
særdeles positive for Tigers ekspansionsmuligheder. Så omend den økonomiske stagnation kan 
øge rivaliseringen i markedet, så kan det nuværende rivaliseringsniveau for Tiger karakteriseres 
som lavt i henhold til analysen. Det må stadig vurderes attraktivt for Tiger at indtræde på 
markedet, omend rivaliseringen skulle vokser fra et lavt til mellemhøjt niveau.  
 
Passer Tigers koncept til forbrugernes ønsker og krav i Hong Kong? 
Som det fremgår af analysen, kan Tigers core-segment betegnes som urbane kvinder i alderen 20 
til 40 år med en middelindkomst (jf. “PEST” og “Tigers kunder” afsnittet). Hong Kongs urbane 
middelklasse (fratrukket ældre pensionister) udgør ca. 44,7 % af befolkningen (jf. afsnittet 
“Social” i PEST-analysen). Segmentets størrelse indikerer i høj grad, at Hong Kong er et 
attraktivt marked for Tigers butikker. Problemet for Tiger kan være, at middelklassen i øjeblikket 
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er under et stort økonomisk pres, som nævnt ovenfor. Dette er problematisk, idet middelklassen 
udgør deres core-segment. 
 
Tigers segment har dog vist sig at tiltrække andre segmenter netop grundet de lave priser og 
differentierede varer, som Tiger tilbyder. Som det fremgår af Strategy Clock-afsnittet befinder 
Tiger sig i en hybridposition, der netop både satser på every-day-low-price og på differentierede 
varer med høj opfattet værdi hos kunden. Strategien henvender sig oftest til flere segmenter, som 
det bl.a. ses hos IKEA, og som Tiger hidtil har haft stor succes med på tværs af markeder. 
 
Yderligere har Tiger bevist, at de produkter der bliver solgt i fx Danmark og Spanien også bliver 
solgt i Japan, der er tre vidt forskellige kulturer (jf. afsnit Tigers kunder). Der kan derfor være 
grund til at tro, at produkterne også vil efterspørges af forbrugerne i Hong Kong.  
 
Kunderne i Hong Kong er desuden bekendte med den vestlige kultur. En del andre skandinaviske 
detailvirksomheder har derfor haft succes med at appellere til kundernes fascination for vestlige 
produkter og kultur (jf. afsnit 4.4 Konkurrentanalyse). Tigers simple, men funktionelle, 
skandinaviske produktdesign og enkle, minimalistiske indretningsstil har store ligheder med 
IKEAs koncept.  
IKEA henvender sig til samme segment som Tiger; middelklasse-forældre i alderen 20-45 år, 
hvoraf størstedelen typisk er kvinder (jf. 4.4 Konkurrentanalyse). En anden faktor, der taler for 
Tigers succes i Hong Kong, er den unge generation i Hong Kong og Kina. Denne generation, 
populært kaldt generation Y, er mere individuel og i høj grad mere vestlig orienteret end resten 
af befolkningen (jf. PEST afsnittet). IKEAs koncept har vist sig som særdeles populært for dette 
segment i Hong Kong såvel som i resten af Kina (Jf. Capability- og konkurrent-analysen). Der er 
derfor grund til at forvente, at det lignende Tiger-koncept kan findes attraktivt for dette segment.  
 
På den anden side har regeringen i fastlandet i Kina vundet større og større politisk magt i Hong 
Kong, og der er indikatorer, der peger på, at eksperimentet med Hong Kong som ureguleret 
økonomi, er på vej til at ende (The Economist, 2010).  
På samme måde kan fastlandets større magt (jf. PEST afsnittet) præge befolkningen i Hong 
Kong til at flytte tættere på den kinesiske kultur og længere væk fra den vestligt orienterede 
kultur, som har præget Hong Kong under sin kolonitid (indtil 1997). Derfor er befolkningen i 
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Hong Kong på den ene side stadig påvirket af Vesten, men samtidig bliver de præget af den 
kinesiske kultur grundet Kinas voksende politiske magt i Hong Kong.  
 
En stor del af befolkningen i Hong Kong, samt størstedelen af de kinesiske turister, der tager til 
Hong Kong for at shoppe, efterspørger typisk luksusvarer (jf. PEST). Da Tiger ikke er et 
etableret high-end brand i forhold til andre kendte danske detailmærkevarer, eksempelvis Royal 
Copenhagen eller Copenhagen Fur, kan det derfor være svært at kapre kunder fra konkurrenter i 
detailbranchen. Eksempelvis havde JYSK en udfordring, da de ekspanderede til Kina, fordi de 
kinesiske kunder ikke efterspurgte et vestligt, discount brand som JYSKs (jf. 4.4 
Konkurrentanalyse).  
Jan Bøgh, adm. direktør for JYSK, udtalte om JYSK fejlagtige ekspansionsstrategi i Kina, at det 
især var middelklassen, der var problematisk: 
 
”Vi vil koncentrere os om et mindre kundesegment, mens vi i Vesteuropa fokuserer på alle 
forbrugere. Vi skal ikke være et premium-produkt men vi skal pege opad i middelklassen. Derfor 
må vi ændre strategi” (Gården, 2012).  
 
Tigers japanske og britiske kunder ser dog mere Tiger som et high-street brand end bare en 
discount kæde, fordi de ser det skandinaviske design, som Tigers produkter henter inspiration 
fra, som værende “hipt” eller “cool” (Lindeberg, 2013) (Power, 2014). Tigers adm. direktør 
Christian Mariager udtaler ligeledes følgende om japanernes syn på Tigers koncept og brand:  
 
“For japanerne er Tiger et designkoncept, ikke discountkoncept (…) Japanerne synes, at det er 
dejligt, at varerne er prissat, så de kan købe dem - men det er et designkoncept” (Lindeberg, 
2013).  
 
Hong Kong er desuden et “shopping”-centrum og bliver i asiatiske folkemunde kaldt “The 
Fashion City” (HK, Yearbook, 2013, p. 39). Hong Kong et springbræt til Kina, fordi landet er et 
smeltedigel mellem Kina og Vesten. En stor del af detailhandlen udgøres af turister, og netop 
derfor bør Tiger inkludere disse potentielle kunder i vurderingen af Hong Kong som et attraktivt 
marked.  
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Turisterne i Hong Kong er ved at ændre sig fra primært at være rige turister til i højere grad at 
være middelklasse-turister. Vice Chairman Guy Look fra Hong Kongs Yearbook (årsbog som 
Hong Kongs regering udarbejder hvert år) beskriver tendensen således: 
 
“However Mainland tourist spending is weakening as the majority of them are now arriving 
from second-tier rather than first-tier cities. This trend has seen the spending patterns of 
Mainland tourist shift from high-end luxury brands to more affordable mid-range brands. We 
suggest that retailers sees this opportunity by diversifying into mid-range and more innovative 
merchandise while simultaneously strengthening their staff skills to cater to this new 
market.”  (Yearbook, 2013, p. 42).  
 
Vice Chairman, Guy Look, fra Hong Kongs Yearbook anbefaler med andre ord, at 
detailhandelskæderne aktivt fokuserer deres produkter, således at de tilpasses 
middelindkomstgrupperne fra Kina, fordi der potentielt bliver flere og flere kunder. En tendens 
der er meget positiv for Tiger, da deres koncept netop passer ind under de parametre, som Vice 
Chairman Guy Look ovenfor beskriver.  
 
De kinesiske kunder, herunder turister, har midlertidig en tendens til at hoppe mellem forskellige 
brands, hvorfor det er svært at fastholde kunderne til et bestemt brand (The Economist, 2014). På 
samme måde beskriver marketingsfirmaet Mintel sig om de kinesiske forbrugere: “very fickle, 
and hard to pin down to a strong brand loyalty” (Citeret i The Economist) (ibid.). Yuval Atsmon 
fra konsulentfirmaet McKinsey & Company anslår, at skift mellem store brands, som Pepsi eller 
Coca Cola; Colgate eller Crest; Burger King eller McDonald’s, er: “much more so than in most 
markets” (ibid.). Desuden viser en analyse fra konsulentfirmaet Bain & Company, at ti brands 
inden for ti forskellige brancher har mistet 30 til 60 % af deres kunder i perioden fra 2011 til 
2012 til konkurrenter (ibid.). En tendens der kan udgøre en væsentlig udfordring for Tiger, hvor 
brand value udgør en helt central unik ressource i henhold til Capability-analysen, som Tiger 
således ikke kan udnytte til fulde.  
Tiger forsøger at imødekomme udfordringerne med brand loyalitet ved konstant at forny deres 
produktsortiment og tilbyde kunderne nye og sjove oplevelser i butikkerne (jf. afsnit “2.2 Tigers 
kunder”), såsom musikalske indslag, spilbarer og tegnekonkurrencer for børn (Vestergård, 2012) 
(Elers, 2014). I Japan har denne strategi været yderst succesfuld (ibid.), og samme 
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fremgangsmåde kunne være stærkt redskab til at skabe kundeloyalitet blandt forbrugere i Hong 
Kong.  
Den samme problematik omtaler Christian Shin Høegh Andersen i vores interview med ham, 
hvor han beskriver, hvordan Tiger gerne vil associeres med diverse typer af produkter, som 
kunder køber i Tiger, fx batterier, hatte eller overskæg. Dette er en såkaldt intangible egenskab, 
som er udtryk for Tigers brand equity (ibid.) (Bilag 1, 10:05). Da det tager tid at opnå en 
vidtomspændende brand equity på et nyt marked, kan forbrugernes skiftende brandpræferencer i 
Hong Kong og resten af Kina blive et problem for Tiger. Det taler for, at Tiger allerede nu åbner 
butikker i Hong Kong for at opbygge den langsigtede brand equity blandt forbrugerne her. 
 
Hong Kong som strategisk gateway til resten af Kina 
Der sker en stor gennemstrømning af kunder fra fastlandet til markedet i Hong Kong. Disse 
turister kommer for blandt andet for at handle, og Tiger ville med butiksåbninger i Hong Kong 
kunne lave et udstillingsvindue til resten af Kina. Hong Kong har specielt veletablerede 
handelsforbindelser med de større, omkringliggende byer såsom Guanzhou, Shaoguan og 
Shantou (jf. 4.3, Afsnittet “PEST”). Åbningen af butikkerne ville kunne bidrage til at skabe en 
relation til kunderne i resten af det kinesiske marked. Her kunne gøres erfaringer omkring 
forbrugertendenser, samt gennem markedsføring at skabe et forhold til kunderne. 
 
Vi er gennem vores analyser kommet frem til resultater, der indikerer, at Tigers koncept, 
virksomhedens ressourcer og kompetencer, og dens hybridposition i Strategy-Clock, opnået 
gennem every-day-low-prices og højt opfattet værdi hos kunderne, tidligere har haft stor succes 
med at opbygge kunderelationer og loyalitet. Kæden har oplevet proof of concept i flere 
forskellige lande med forskellige forbrugerkulturer, men der er det dog ikke sikkert, at de samme 
succeskriterier gør sig gældende for forbrugerne i Hong Kong og kinesiske turister. 
 
Vores resultater fra vores første arbejdsspørgsmål og den finansielle udvikling i Tiger peger på, 
at der er masser af vækst at hente på de eksisterende markeder, hvor Tiger allerede figurerer. 
Derfor er det ikke nødvendigt for Tiger at ekspandere til yderligere nye markeder på nuværende 
tidspunkt. Tiger er i øjeblikket i en fordelagtig position, hvor deres største problematik er at styre 
den vækst, de selv skaber. 
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Samlet vurdering af Hong Kong som potentielt marked  
Samlet set vurderer vi, at der er to overordnede scenarier, som Tiger skal tage hensyn til, i 
problematikkerne om spørgsmålet, hvorvidt virksomheden burde ekspandere til detailmarkedet i 
Hong Kong. 
 
Scenarium 1: 
Det første scenarier er, at Tiger ikke ekspanderer til detailmarkedet i Hong Kong. Der er flere 
argumenter, der taler for denne løsning. Markedet i Hong Kong er et ustabilt marked, der er 
præget af udsving, positive såvel som negative. I øjeblikket tegnes der et billede af en mulig 
recession, og derudover er middelklassen i Hong Kong presset på både politiske og økonomiske 
faktorer. Specielt priser på ejendomme er steget kraftigt, og denne udvikling ser ikke ud til at 
ændre sig foreløbigt.  
 
Ud over de politiske og økonomiske problematikker er der også problematikker vedrørende de 
kinesiske kundeforhold i Hong Kong, der gør det usikkert at vide, hvorvidt Tigers koncept også 
kan være succesfuldt her. Analysen af årsregnskabet indikerer, hvordan Tiger stadig har 
mulighed for at opnå fordelagtig vækst på de markeder, hvor virksomheden allerede befinder sig. 
Investeringer i allerede eksisterende markeder er forbundet med mindre risiko end en med 
ekspansion til Hong Kong, og der vil derfor kunne opnås en mere sikker profit. 
 
Scenarium 2: 
Det andet scenarie er, at Tiger ekspanderer til detailmarkedet i Hong Kong med test-butikker. 
Der er flere argumenter, der kan tale for denne strategi. Ved en ekspansion til markedet i Hong 
Kong vil Tiger kunne udnytte Hong Kong som en gateway til Kina.  
Test-butikkerne vil give indikationer af, hvorvidt Tigers koncept har potentiale i Hong Kong. 
Butikkerne kan samtidig danne et udstillingsvindue for resten af Kina med de mange turister fra 
fastlandet. Selvom investeringerne muligvis har en lang payback time, ville de kinesiske 
forbrugere få et kendskab til Tigers koncept og brand, som kan plante sig i deres bevidsthed, og 
dermed letteregør senere ekspansion på det kinesiske marked.  
Markedet i Hong Kong taler overordnet set for at åbningen af butikker ville blive en succes med 
fraværet af direkte konkurrenter og en stor middelklasse. Med åbningen af test-butikker vil det 
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være muligt for Tiger at danne en strategisk platform for senere at kunne opnå større 
markedsandele i Kina, de er det kommende største marked i verden. 
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Konklusion 
 
I dette projekt er det blevet undersøgt hvilke udfordringer, som Tiger kan forvente at møde ved 
en ekspansion af virksomhedens forretningskoncept til detailmarkedet i Hong Kong, og i hvilken 
grad dette marked er strategisk attraktivt. Resultaterne er grundet vores videnskabsteoretiske 
udgangspunkt en del af en større helhedsbillede om Tigers mulige ekspansion til Hong Kong. De 
resultater, vi har frembragt, er en konsekvens af vores valgte teori og behandlede empiri.  
 
Tiger har overordnet set haft nogle flotte regnskaber, siden virksomheden blev etableret i 1995. 
Især siden 2009 til 2013 har virksomheden oplevet voldsomt vækst. Tigers omsætning er steget 
fra 402,8 mio. til 1.720, 9 mio. - dvs. 425 % - i perioden 2009 til 2013. Kapitaltilpasningsevnen i 
Tiger er tæt på optimal, og det på trods af, at en del af Tigers nyåbnede butikker ikke figurerer i 
deres regnskab. Det flotte regnskab er et udtryk for at Tigers store ekspansion og vækst i flere af 
deres markeder. På Tigers skandinaviske markeder er væksten dog tæt på stagneret. Specielt i 
Danmark, hvor omsætningen kun er steget med 1 % pr. butik, hvilket beviser, at markedet i 
Danmark næsten er mættet. Det er altså i de udenlandske markeder, hvor Tiger skal vækste 
fremover.  
 
Den intensive vækst udgør samtidigt også en af Tigers unikke kompetencer. Dette skyldes især 
EQTs store kapital samt unikke netværk, der muliggør at effektivisere ekspansionen på globalt 
plan. Tiger besidder unikke ressourcer i form af deres skandinaviske high-end brand value og det 
let-forståeligt koncept. Tiger opnår endvidere konkurrencemæssige fordele via deres unikke 
kompetence til konstant at udvikle innovative og populære produktdesigns, og i en hastighed 
som konkurrenterne ikke formår at imitere i samme grad.  
 
Tiger har indtaget en hybrid-strategisk position i Strategy Clock, hvor virksomhedens produkter 
er kendetegnet ved en every-day-low-price samt differentierede produkter, der har høj opfattet 
værdi for kunderne. Tigers fun-shopping-koncept med konstant nye sjove tiltag der gør det til en 
unik oplevelse at handle i Tigers butikker. Konceptet er afgørende for at skabe loyale kunder for 
Tiger.  
Med hybridpositionen henvender Tiger sig til et bredt kundesegment, men deres målgruppe kan 
karakteriseres som middelklasse urbane kvinder i aldersgruppen 20 til 40 år. 
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Tiger vil møde flere udfordringer ved ekspansion til Hong Kong. Landet er et relativt stabilt 
sammenlignet med de vestlige lande, som Tiger befinder sig i. Dette ses blandt andet ved Hong 
Kongs GDP per capita i PPP, der er verdens niende højeste.  
Hong Kong er generelt en virksomhedsvenlig by, da byen har lave skatter, tariffer, afgifter og et 
retssystem, der er magen til commonwealth. Tigers kundesegment er repræsenteret i Hong Kong, 
da 44,7 % af befolkningen er potentielle kernekunder på baggrund af deres alder og indkomst. 
 
Befolkningen i Hong Kong, samt den store del af kinesiske turister fra fastlandet, er individuelle 
og vestligt orienterede, hvad angår deres forbrugsvaner. Siden genforeningen med fastlandet i 
1997 er Hong Kong gradvist blevet mere kontrolleret af regeringen i Kina, og det har siden 
september 2014 ført til civil- og politisk uro, der har resulteret i et markant fald i omsætningen i 
detailbranchen. Samtidig er den unge middelklasse under pres grundet de ustabile boligpriser, 
der har haft en stigning på 89,5 % fra 2008 til 2013, hvilket er en medvirkende faktor til mindre 
efterspørgsel efter detailprodukter. Flere indikatorer peger derfor på, at Hong Kong er på vej i 
økonomisk recession, hvilket kan påvirke købekraft og forbrug på kortere sigt. Den økonomiske 
og politiske situation på længere sigt er dog særdeles usikker. 
 
Detailmarkedet i Hong Kong er præget af mange indirekte konkurrenter, hvoraf den største er 
IKEA. De henvender sig til det samme kundesegment, og har store ligheder inden for koncept, 
indretning af butikker og produktdesign. Tiger har dog ingen direkte konkurrenter på 
detailmarkedet i Hong Kong, hvilket understreger at virksomheden har skabt et Blue Ocean 
marked. Af samme årsag er der en lav grad af rivalisering.  
Samlet set viser Five Forces-analysen et lavt niveau af barriers of entries, bl.a. grundet fraværet 
af direkte konkurrenter og de lave udgifter ved etablering af butikker. Desuden er der en lav grad 
af magt hos leverandørerne, da Tiger kan udnytte virksomhedens stordriftsfordele til at presse 
leverandørerne. De fem forcer er overvejende positive for Tiger, hvorfor detailmarkedet i Hong 
Kong vurderes som værende attraktivt.  
 
Vi er gennem vores analyser af Tiger og detailmarkedet i Hong Kong kommet frem til 
indikationer, der både er positive og negative for detailmarkedets attraktivitet i Hong Kong. 
Indikatorerne giver ikke noget entydigt svar på, hvorvidt markedet er attraktivt for Tiger eller ej, 
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derfor har vi set os nødsaget til at opstille indikatorerne i to grupperinger værende hhv. negative 
og positive. Denne gruppering muliggør at give et entydigt svar for hver af de to udfald. 
 
Negative indikatorer 
Markedet i Hong Kong er et ustabilt marked, der er præget af udsving, positive såvel som 
negative. I øjeblikket tegnes der et billede af en mulig recession med en middelklassen i Hong 
Kong, der er presset både af politiske og økonomiske faktorer. Specielt priser på ejendomme er 
steget kraftigt, og denne udvikling ser ikke ud til at ændre sig foreløbigt. Hong Kong er ligeledes 
et usikkert marked, hvad angår kundeforhold, idet der er uvished om, om Tigers koncept falder i 
kundernes smag. Desuden udviser de kinesiske kunder lille grad af kundeloyalitet, der selv for 
store brands har vist sig at være udfordrende for at bevare deres kundegruppe. Med en mindre 
kundeloyaltiet er det svært for Tiger at udnytte sin unikke ressource inden for skandianvisk, 
high-street brand value. 
Analysen af årsregnskabet indikerer, hvordan Tiger stadig har mulighed for at opnå fordelagtig 
vækst på de markeder, hvor virksomheden allerede befinder sig. Investeringer i allerede 
eksisterende markeder er forbundet med mindre risiko end en ved en ekspansion til Hong Kong, 
og der vil derfor kunne opnås en mere sikker profit her.  
Hvis disse indikatorer vægtes højest, er en ekspansion til detailmarkedet i Hong Kong en 
uattraktiv strategi. 
 
Positive indikatorer 
Der er samtidigt flere argumenter, der taler for en ekspansion til markedet i Hong Kong. Først og 
fremmest vil en ekspansion til Hong Kong betyde, at Tiger kan benytte strategien som en 
gateway til Kina. Test-butikker vil give indikationer på, hvorvidt Tigers koncept har potentiale i 
Hong Kong. Butikkerne kan samtidig danne et udstillingsvindue for Tigers produkter og koncept 
til resten af Kina med de mange turister fra fastlandet. Selvom investeringerne muligvis har en 
lang payback time, ville de kinesiske forbrugere få et kendskab til Tigers skandinaviske koncept 
og brand, og herigennem opbygge Tigers brand equity i Hong Kong såvel som Kina. Det øge 
mulighederne for en senere ekspansion til resten af det kinesiske marked.  
Den effektive, fleksible og innovative produktudvikling og de mange nye fun-shopping-
oplevelser, som Tiger tilbyder kunderne, udgør en unik kompetence for Tiger. Denne 
kompetence kan være et modsvar til de kinesiske kunders svage brand-loyalitet.    
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Markedet i Hong Kong taler overordnet set for, at åbningen af butikker vil blive en succes med 
fraværet af direkte konkurrenter, få indtrædelsesbarrierer, en mellemhøj og lav magt blandt 
henholdsvis køberne og leverandørernes magt, og en relativ lav forventet rivalisering - omend 
denne kan stige, hvis der opstår recession på markedet. Tiger forventes dog ikke at blive påvirket 
kraftigt af en eventuel recession grundet virksomhedens tendens til konjunkturafhængighed.  
 
Med åbningen af test-butikker vil det være muligt for Tiger at danne en strategisk platform for 
senere at kunne opnå større markedsandele. Test-butikkerne ville også begrænse den 
økonomiske ricisi, hvis ekspansion i Hong Kong ikke skulle vise sig som en succes. Åbningen af 
test-butikker vil kunne udgøre en naturlig progression i Tigers hidtige vækststrategi. 
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Perspektivering 
Grundet projektets omfang og tidsramme har vi været nødsaget til at afgrænse os fra forskellige 
problemstillinger og fra at beskrive den mere konkrete udrulningsstrategi for den mulige 
ekspansion. Her vil vi forsøge at pege på, hvordan det er muligt at arbejde videre med 
problemstillingen.  
Projektets strategiske udgangspunkt ligger på et corporate-level og beskæftiger sig med, i 
hvilken grad det er strategisk attraktivt for Tiger at ekspandere til Hong Kong. Efter at dette 
projekt har kortlagt den overordnede, strategiske del af problemstillingen kunne et oplagt, næste 
skridt være at undersøge, hvordan Tiger mest hensigtsmæssigt kunne udrulle denne strategi i 
praksis (Kotler & Keller, 2009, p. 346ff). I den forbindelse kunne projektledelsesteori anvendes, 
men manøvren kan også gennemføres med strategisk viden og brug af forskellige 
ekspansionsmodeller, begge vil dog give muligheder og begrænsninger. Fx er der store forskelle 
fra model til model med hensyn til risiko, forpligtelser, kontrol og profitpotentiale, desuden skal 
der også bruges store ressourcer på at finde den rigtige partner (ibid.) 
Det vil i den forbindelse være muligt at vurdere, hvorvidt joint venture strategien fra Japan burde 
anvendes, hvor Tiger valgte at samarbejde med en stor partner, eller om det vil være mere 
fordelagtigt at samarbejde med mange små partnere, som de gør i England og Italien, hvor de har 
6-8 partnere (Bilag 1, 24:30) 
Dernæst kan det egentlige marketingsprogram udarbejdes (Kotler & Keller, 2009, p. 346ff). Det 
bør tilpasses den analyserede målgruppe, og kan således indeholder strategiske tilpasninger af 
produktsortiment, som det nye markeds kundegruppe efterspørger. Nye uforudsete udgifter ved 
ekspansionen kan endvidere tilføre organisationen utilsigtede omkostninger ved fx transport og 
distributionskanaler, som betyder, at produkternes pris bør revurderes (ibid.). I tilfældet med 
Tiger er det nok meget usandsynligt, at dette vil forekomme, idet det er en indgroet del af 
virksomhedens koncept med every-day-low-prices. 
 
Til sidst kan der træffes beslutning om, hvorledes organisationen skal opbygges (ibid.). Her kan 
anvendes viden og teori om organisationsstruktur og Human Resource Management. Desuden 
kan virksomheden overveje at omstruktureres hele organisationen fra fx en funktionel 
organisation til en stab organisere ud fra geografi (ibid.), som Tiger har valgt med 
ansvarshavende direktører for den enkelte markeder (Wood, 2014). 
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Der er altså stadig mange overvejelser at tage stilling til for Tigers ledelse, og denne rapport er 
kun et af de første skridt i retning at kunne gennemføre en ekspansionsstrategi for Tiger i Hong 
Kong.    
 
 
  
Side 113 af 124 
 
Litteraturliste 
 
Annual Report (2013): Annual Report 2013 ZEBRA A/S. DELOITTE. København. 
Bakalus, Silla (2013): Tiger-ejer med på rigmandslisten: så rig er han. BT. København. Internetside. 
http://www.bt.dk/danmark/tiger-ejer-med-paa-rigmandslisten-saa-rig-er-han besøgt 09.12.2014.   
Bang, Bjarne (2014): Søstrene Grene går i kødet på Tiger i udlandet. Børsen. Internetside. 
http://borsen.dk/nyheder/avisen/artikel/11/78361/artikel.html#ixzz3K0MUmQT6 besøgt 
28.11.2014. 
Booth, Hannah (2013): The Tiger who came to town. The Guardian. Internetside. 
http://www.theguardian.com/lifeandstyle/2013/jul/19/tiger-homewares-danish-high-street besøgt 
30.11.2014. 
Brand Hong Kong (2013): There’s no other city like Asia’s world city. Internetside. 
http://www.brandhk.gov.hk/en/#/ besøgt 15.12.2014.   
Buch-Hansen, Hubert & Nielsen, Peter (2012): Kritisk Realisme, i Samfundsvidenskabernes 
Videnskabsteori - En Indføring. Hanz Reitzels Forlag. 
Buch-Madsen, Kim (2005): Marketing - klart og koncentreret. Forlaget samfundslitteratur. 
Frederiksberg C. 
Census and Statistics Department (2014): Labour Force, Latest Statistics. The government of the 
Hong Kong special administration region. Internetside. 
http://www.censtatd.gov.hk/hkstat/sub/so200.jsp. besøgt 02.12.2014. 
Chandran, Nyshka (2014): Hong Kong is in a recession. Consumer News and Business Channel. 
Internetside. http://www.cnbc.com/id/102229911?trknav=homestack:trending:6 besøgt 02.12.2014. 
Side 114 af 124 
 
China Briefing (2014): A Complete Guide to Minimum Wage Levels Across China 2014. Business 
Intelligence from Dezan Shira & Associates. Internetside. http://www.china-
briefing.com/news/2014/06/11/complete-guide-minimum-wage-levels-across-china-2014.html 
besøgt 1.12.2014. 
Consumer Council (2013): Grocery Market Study: Market Power of Supermarket Chains under 
Scrutiny. Internetside. 
http://www.consumer.org.hk/competition_issues/grocery/GMSReport20131219.pdf  besøgt 
17.12.2014.    
Dansk Erhverv (2008): Detailbarometer. Økonomisk Politisk Afdeling, København. 
Dansk Erhverv (2014): Zebra vinder årets eksportpris. Danish Chamber of Cormerce. Internetside. 
http://www.danskerhverv.dk/Nyheder/Sider/Zebra-vinder-aarets-eksportpris-.aspx besøgt 
08.12.2014. 
Datomonitor Knowledgecenter (2014): Country stats. Internetside. http://country-
stats.marketline.com/ViewResults.aspx besøgt 11.12.2014. 
Discover Hong Kong (2014): Ladies’ Market, Hong Kong Turisme Board. Internetside. 
http://www.discoverhongkong.com/eng/shop/where-to-shop/street-markets-and-shopping-
streets/ladies-market.jsp besøgt 13.12.2014. 
Duedahl, Poul & Jacobsen, Hviid (2010): Micheal Hviid: Elementær dokumentanalyse i Duedahl, 
Poul og Jacobsen, Michael Hviid: Introduktion til dokumentanalyse, Metodeserie for Social- og 
Sundhedsvidenskaberne, 2. udgave. Syddansk Universitetsforlag. 
Eksportfokus (2005): Riget i midten. Danmarks Eksportråd. Udenrigsministeriet. København. 
Elers, Pia (2014): Danske firmaer satser i Japan trods recession. Børsen. København. 
Elkjær, Jørgen Ravn (2008): Årsrapport og virksomhedsanalyse. Udgave 5. 1. oplag, Forlaget 
Thomson A/S, København. 
Side 115 af 124 
 
Encyclopædia Britannica (2013): Nondurable goods. Internetside. 
http://global.britannica.com/EBchecked/topic/417653/nondurable-good besøgt 11.12.2014. 
Ericson, Tammy (2009): Generations in China. Harvard Business Review. Internetside.  
https://hbr.org/2009/03/generations-in-china besøgt 11.12.2014. 
Experian (2010): Understanding your customer segments. Experian Mosaic. Hong Kong. 
Flyvbjerg, Kim (2014): En Tiger bliver aldrig mæt. Berlingske Livstil. København. Internetside. 
http://www.b.dk/mode/en-tiger-bliver-aldrig-maet besøgt 12.12.2014. 
Gaarden, Hugo (2013): Ugebrevet businnes Kina. Berlingske business. København 
Gaden, Erik & Jespersen, Jesper (2013): Introduktion til mikroøkonomi. 2. udg. 
1.oplag. København. Jurist- og Økonomforbundets Forlag. 
Gauthier, Jean (2012): Milliarder for Tiger. Bryggebaldet. 1 sektion. Amager. 
Gu, Wei (2014): Chinese Real Estate Buyers Turn to Tokyo. The Wall Street Journal. Internetside. 
http://www.wsj.com/articles/chinese-real-estate-buyers-turn-to-tokyo-1413488976 besøgt 
09.12.2014. 
Global Property Guide (2014): Perfect storm” brewing for Hong Kong property market. 
Internetside. 
http://www.globalpropertyguide.com/Asia/hong-kong/Price-History besøgt 15.10.2014. 
Hoch, Stephen & Drèze, Xavier & Purk, Mary (1994): EDLP, Hi-Lo and Margin Arithmetic. 
Journal of Marketing. Vol. 58. No. 4. American Marketing Association. 
Side 116 af 124 
 
Hong Kong Police Force (2014): Crime Statistics Comparison. The government of the Hong Kong 
special administration region. Internetside. http://www.police.gov.hk/ppp_en/09_statistics/csc.html 
besøgt 02.12.2014. 
Hong Kong Trade Development Council (2014): Internet Industri in Hong Kong. Internetside. 
http://hong-kong-economy-research.hktdc.com/business-news/article/Hong-Kong-Industry-
Profiles/Internet-Industry-in-Hong-Kong/hkip/en/1/1X000000/1X0060U6.htm besøgt 14.12.2014. 
Hong Kong Yearbook (2013): Hong Kong Government Yearbook 2013. Information Services 
Department of the Hong Kong Special Administrative Region Government. 
Hyltoft, Vibe (2013): Hvert produkt skal vi give et kys med på vejen. Berlingske Business. 
Internetside. http://www.business.dk/detailhandel/hvert-produkt-skal-vi-give-et-kys-med-paa-vejen 
besøgt 29.11.2014. 
IKEA (2014): Visit the IKEA store. Internetside. http://www.ikea.com/ms/en_HK/ikny_splash.html 
besøgt 12.12.2014. 
Information (2012): Opkøb skal bringe Tiger-kæden ud i verden. Ritzau. Internetside. 
http://www.information.dk/telegram/313403 besøgt 12.12.2014. 
Information (2014): Splittelse blandt demonstranter i Hongkong. Reuters. Internetside.  
http://www.information.dk/telegram/51760 besøgt 16.12.2014. 
Johnson, Gerry & Whittington, Richard & Scholes, Kevan (2011): Exploring Strategy, Text & 
Cases. 9 udgave. Pearson Education Limited. Essex. 
Johnson, Gerry & Whittington, Richard & Scholes, Kevan (2012): Fundementals Of Strategy. 2 
udgave. Pearson Education Limited. Essex.   
Karner, Lasse (2013): Søstrene Grene åbner sin første butik i Asien. Berlingske Business. 
København. Internetside. http://www.business.dk/detailhandel/soestrene-grene-aabner-sin-foerste-
butik-i-asien besøgt 08.12.2014. 
Side 117 af 124 
 
Kim, Chan & Mauborgue, Renée (2005): Part one: Blue Ocean Strategy, Part two: Formulating 
Blue Ocean strategy i Blue Ocean Strategy - How To Create Uncontested Market Space and Make 
The Competition Irrelevant. Harvard Business School. Boston, 1-23:47-117. 
Kotler, Philip & Keller, Kevin & Brady, Mairead & Goodman, Malcolm & Hansen, Torben (2009): 
Marketing Management. Pearsons Education Limited. Essex. 
Kvale, Steinar & Brinkmann, Svend (2009): Interview - introduktion til et håndværk. 2. udgave. 
København K. Hans Reitzels Forlag. 
Larson, Erik & Gray, Clifford (2013): Project Management - The Managerial Process. 5. udgave. 
McGraw-Hill Education. New York. 
Labour Department (2014): Employees’ Rights & Benefits. The government of the Hong Kong 
special administration region. Internetside. http://www.labour.gov.hk/eng/news/mwo.htm besøgt 
01.12.2014. 
Leanderdal, Hanna (2014): I Kina tager de ikke i IKEA for sjov. Danmarks Radio. Internetside. 
https://www.dr.dk/Nyheder/Udland/2014/11/26/090529.htm besøgt 30.11.2014. 
Lehmann, Donald & Winer, Russell (2005): Analysis for marketing planning. 
6th edition. New York. McGraw-Hill Irwin. 
Lindeberg, Maria (2013a): Tiger-begejstring i Japan fortsætter. Berlingske Business. Internetside. 
http://www.business.dk/detailhandel/tiger-hysteri-i-japan-fortsaetter besøgt 01.12.2014. 
Lindeberg, Mette (2013b): Tiger-direktør: Japan bliver et Top 5-land for os. TV2-Østjylland. 
Internetside. http://www.tv2oj.dk/artikel/174147:Erhverv--Tiger-direktOer--Japan-bliver-et-Top-5-
land-for-os besøgt 17.12.2014. 
Miller, Paula (2014): IKEA with Chinese Characteristics. China Business Review. Internetside. 
http://www.chinabusinessreview.com/ikea-with-chinese-characteristics/ besøgt 13.12.2014. 
Side 118 af 124 
 
Moses, Steffen (2014): Tigers globale kundejagt sikrer overdågig vækst. Detailfolk. København. 
Internetside. 
http://www.detailfolk.dk/detailnyheder/tigers_globale_kundejagt_sikrer_overdaadig_vaekst.html  
besøgt 10.12.2014. 
Neal, William & Strauss, Ron (2008): Value Creation: The Power of Brand Equity. South-Western 
Educational Publishing. Mason. 
OECD (2014): Income distribution income & poverty. Internetside. 
http://stats.oecd.org/Index.aspx?DataSetCode=IDD besøgt 10.12.2014. 
Pihl, Dorthe (2013): Dansk Tiger langt fra en truet dyreart. Dansk Erhvervs Avis. København. 
Padukone, Neil (2013): The Unique Genius of Hong Kong's Public Transportation System. The 
Atlantic. Internetside. http://www.theatlantic.com/china/archive/2013/09/the-unique-genius-of-
hong-kongs-public-transportation-system/279528/ besøgt 06.12.2014.    
Power, Marianne (2014): Welcome to the posh pound shop: How the High Street's new arrival 
Tiger has become catnip to middle-class shoppers who love its VERY quirky bargains. Daily Mail. 
Internetside. 
http://www.dailymail.co.uk/femail/article-2635406/Welcome-posh-pound-shop-How-High-Streets-
new-arrival-Tiger-catnip-middle-class-shoppers-love-VERY-quirky-bargains.html besøgt 
08.12.2014. 
Ritzaus Bureau (2012): Tiger-butikker kan være på vej mod fondsbørsen. Internetside. 
http://apps.infomedia.dk/Ms3E/ShowArticle.aspx?outputFormat=Full&Duid=e4841802 besøgt 
29.11.2014. 
Rosenberg, Rikke (2005): Skandinavisk design bag myten. Skoletjenesten Kunstindustrimuseet. 
Internetside. http://designmuseum.dk/assets/241/skandinavisk_design_gym__HF.pdf besøgt 
10.12.2014. 
Side 119 af 124 
 
Schwarz, Tim (2012): Hong Kong SAR 15 years on: is it still special?. CNN. Internetside. 
http://edition.cnn.com/2012/06/30/world/asia/hong-kong-china-anniversary/index.html besøgt 
06.12.2014. 
Shipwire (2014): Hong Kong import guide. Shipwire. Hong Kong. Internetside. 
https://www.shipwire.com/w/support/hong-kong-import/ besøgt 05.12.2014. 
Sustainability report (2012): MTR Corporation Sustainability Report 2012. Internetside. 
http://www.mtr.com.hk/eng/sustainability/2012rpt/files/sustainabilityreport2012.pdf besøgt 
06.12.2014.      
Steensgaard, Nikolai (2012a): Japanere gik shopamok i Tiger-butik. Berlingske Business. 
Internetside. http://www.business.dk/detailhandel/japanere-gik-shopamok-i-tiger-butik besøgt 
06.12.2014. 
Steensgaard, Nikolai (2012b): Kapitalfond sætter sig på Tiger-butikkerne. Berlingske Business. 
Internetside. http://www.business.dk/detailhandel/kapitalfond-saetter-sig-paa-tiger-butikkerne 
besøgt 06.12.2014. 
Tang, Lie (2009): The Chinese Consumer Market: Opportunities and Risks. Chandos Publishing. 
Cambridge. London.   
The Economist (2010): End of an experiment. Internetside. 
http://www.economist.com/node/16591088 besøgt 01.12.2014. 
The World Bank (2014): GDP per capita, PPP (current international $). Internetside. 
http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.PP.CD?order=wbapi_data_value_2013%20wba
pi_data_value%20wbapi_data_value-last&sort=desc besøgt 02.12.2014.   
Thorbech, Freje (2013): Dansk familiekæde varsler massiv udvidelse. Detailfolk. Internetside. 
http://www.detailfolk.dk/detailnyheder/dansk_familiekaede_varsler_massiv_udvidelse.html besøgt 
27.11.2014. 
Side 120 af 124 
 
Vestergård, Vibeke (2012): Business ny på: Kunderne skal føle sig som millionærer. Berlingske. 
internetside. 
http://apps.infomedia.dk/Ms3E/ShowArticle.aspx?outputFormat=Full&Duid=e37b947d besøgt 
29.11.2014. 
Virk (2014): Sådan laver du en konkurrentanalyse. Internetside.  
https://startvaekst.virk.dk/drift/vaerktoejer-til-drift/tjeklister-til-drift/saadan-laver-du-en-
konkurrentanalyse besøgt 13.12.2014. 
VisitDenmark (2014): Jysk sælger skandinaviske drømme i Kina. Internetside. 
http://www.visitdenmark.dk/da/danmark/jysk-saelger-skandinaviske-droemme-i-kina besøgt 
10.12.2014. 
Wilson, Amy (2013): Online? It’s not really our top priority. The Telegraph. Internetside. 
http://www.telegraph.co.uk/finance/newsbysector/retailandconsumer/9797618/Online-Its-not-
really-our-top-priority.html besøgt 08.12.2014. 
Wood, Zoe (2014): Posh pound shop: Tiger sink its claws into UK high street. The Guardian. 
Internetside. http://www.theguardian.com/business/2014/mar/30/posh-pound-shop-tiger-uk-
denmark besøgt 28.11.2014. 
Zanko, Michael (2002): The handbook of human resources management policies and practices in 
Asia-Pacific economies. Volume 1. Edward Elgar Publishing Limited.  Cheltenham. United 
Kingdom. 
Xing, Fan. (1995): The Chinese cultural system: implications for cross-cultural management. 
Videnskabelig artikel. Society for the Advancement of Management. 
http://www.fccihk.com/files/dpt_image/4_events/eflyer/Event2013/131126_KarimAzar/French%20
Chamber%20of%20Commerce_26%20Nov%202013.pdf besøgt 10.12.2014. 
 
 
Side 121 af 124 
 
Bilag 1: 
 
Lydfil med Christian Shin Høgh Andersen partner i EQT. Interviewet blev foretaget ansigt til 
ansigt på EQT hovedkontoret.  
 
Bilag 2: 
Interview med anonym ansat i Asian afdeling i Tiger. Interviewet blev foretaget telefonisk. 
 
Hvilke overvejelser lå der til grund for at den første Tiger butik i Asien kom til at være i 
Japan? Hvorfor blev det ikke f.eks. Sydkorea eller andre lignende asiatiske 
lande/markeder? 
Inden Tigers aktiemajoritet blev opkøbt af investeringsfonden EQT, havde Tiger ikke en 
decideret strategi om hvordan Tiger skulle ekspandere. Processen for Tigers ekspansion har 
typisk været, med få undtagelser, at enkeltpersoner/en gruppe som var interesseret i at åbne Tiger 
uden for Danmark kunne udfylde et spørgeskema på vores hjemmeside omkring et potentielt 
Tiger partnerskab. Vi kigger selvfølgelig på alle seriøse henvendelser, og derefter har vi taget 
kontakt til dem for at få en bedre forståelse af ansøgeren(e). Så Tigers ekspansion har primært 
været drevet af de indkomne ansøgninger vi har fået igennem vores hjemmeside. 
Tiger har altid været interessant i Asien. Langt størstedelen af vores leverandører er fra Kina og 
Tiger har deltaget i mange forskellige messer deriblandt Canton Messen (to gange årligt), som er 
verdens største messe, i mere end et årti. Og Tiger har længe ville ekspandere til Asien, men det 
skulle være med den rette partner. Vi havde som sådan ikke planlagt at det skulle være Japan 
som vores første asiatiske marked, det kunne ligeså godt have været Sydkorea, men da vi havde 
fundet den rette partner for Japan, var det bare om at springe ud i det. Med den modtagelse vi fik 
af kunderne i Japan, har det jo bare givet Tiger mere blod på tanden om at åbne endnu flere 
butikker i den andre asiatiske lande. 
 
Hvilke parametre har indflydelse på jeres(Tigers) valg (mht. ekspandering) af 
land/region/marked? 
Det handler i højere grad om den enkelte partner end det handler om land/region/marked. Inden 
vi blev opkøbt var Tiger jo mere eller mindre et familiedrevet entrepreneur virksomhed. 
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Partnerne for de enkelte territorier blev valgt oftest fordi de virkelig brænder for konceptet og 
"de passede godt ind i familien". 
Efter EQT handler det stadig om den enkelte partner, men eftersom der er blev indsat en 
bestyrelse, er det nu op til bestyrelsen at afgøre hvilke lande/territorier der skal fokuseres på, 
både kortsigtet men også langsigtet, og de mål bliver der så arbejdet udfra. Ansøgerne vi får 
bliver så evalueret i forhold til de mål der bliver sat for de enkelte territorier såsom deres 
investeringspotentiale, deres ambitions niveau, og deres "kulturelle fit" med Tiger . 
Hvordan ud-vælges Joint-Venture partner fra land til land - i har tidligere indgået Joint-
ventures med mindre partner, hvor i Japan faldt valget på en større aktør(Sazaby League). 
Sazaby League er den første partnere vi har, som er på den størrelse, altså en virksomhed. Den 
partner model vi har brugt på Japan er også anderledes i forhold til vores Europæiske partnere. 
Fx bliver varerne shippet direkte til vores partner i Japan og de sørger selv for et varelager 
hvilket blandt andet betyder at investeringsgrundlaget er meget højere end hvad en enkeltperson 
ville kunne investere. Det ville ikke give mening hvis varerne skulle shippes fra fx Kina til 
Danmark for derefter at blive sendt tilbage til Japan. 
Hvilke overvejelser har i gjort jer, mht. at gå ind i det kinesiske marked? Og er det 
sandsynligt at i på den korte bane(under 5 år) vil forsøge at komme ind i det kinesiske 
marked, efter succesen i Japan. 
Ja det er sandsynligt. Det er dog en beslutning som afgøres på et bestyrelsesniveau samt de 
overvejelser der måtte være. 
Kunde data/statistik - Vi har fundet kunde data dog uden kilde, vedr. hvorfor folk handler 
i Tiger og hvad deres vurderinger af konceptet. Vi kunne godt tænke os hvis det er muligt 
at få noget data/statistik, fra flest mulige lande for at kunne sammenholde de begrundelser 
der må muligvis må gå igen hos forbrugerne i de mange forskellige lande Tiger operere i, 
eftersom der er fremgang over hele linen. 
Det har vi desværre ikke. 
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Bilag 3: (Annual Rapport, 2013, p. 9) 
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Bilag 4 (maps.com, 17.12.2014)  http://www.maps.com/ref_map.aspx?pid=12077  
 
 
